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5
DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Dentro do universo de atividades da Logistica devimentacdo de
hidrocarbonetos liquidos (petroleo e seus deriadasPetrobras, definiu-se o
escopo de analise do referido estudo como sendwozessos relacionados ao
transporte maritimo que utilizam ou geram infornescdéom foco nesse modal.

O Estudo de caso envolve a modelagem dos proceslatisos ao escopo
com registro dos problemas identificados e entacagéicadas as ferramentas do
Processo de Pensamento da Teoria das Restric@@getivo € esclarecer para a
organizacdo quais sdo as acdes que deveriam saddenpara elevar o nivel
qualidade das informagdes com consequente mellaza@ecisdes tomadas. O

resultado esperado é a melhoria do desempenho izagemal através da

aplicacdo do modelo proposto.

5.1.
Viséo geral da Logistica da empresa

Os setores de transporte e armazenagem sao deegrapdrtancia na
industria petrolifera. Praticamente todos os modadis utilizados: rodoviario,
ferroviario, hidroviario e o dutoviario sendo quednis Ultimos sdo o0s principais
por constituirem os meios mais eficientes pararmsporte de grandes volumes de
petréleo e seus derivados.

Saraceni (2006) comenta que para o perfil da indigdo petréleo, no qual
as fontes estdo geralmente muito distantes dososetd¢ consumo, muitas vezes
em outros continentes, restringe a possibilidadeatesporte a utilizacdo de dois
modais capazes de interligar areas tao distantastimmo e o aéreo. Os grandes
volumes movimentados e o valor agregado relativéendraixo do petréleo
obrigam, por necessidade econdmica, ao uso corhékeiam unico modal: o
maritimo.

A Figura 32 esquematiza a visao geral dessa logieh empresa estudada.

Nela, o transporte maritimo assume um papel esdedevido as dimensdes
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continentais do Brasil. Um aspecto importante adsetacado é que apesar de ser
apresentada na figura, a distribuicdo secundé@and® faz parte do escopo dessa

dissertagao.
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Figura 32- Esquema geral da logistica estudada.

Ao analisar o esquema percebe-se que os elos estrsistemas de
transporte maritimo (navios) e os terrestres (Jusé® 0s terminais ou portos
especializados, normalmente preparados com um @acg tanques para
armazenagem além possuir instalacdes especificas garga, descarga.

Uma das caracteristicas da industria petrolifeedt@ nivel de integracéo
vertical e o mesmo se verifica na Petrobras, fioaadesponsabilidade de grande
parte das atividades de transporte e armazenagearga de uma empresa
subsidiaria: a Transpetro. Mesmo assim, é impataldstacar que também
existem diferentes contratos estabelecidos coma®wmpresas que oferecem
servicos de transporte maritimo e de armazenagem.

A Petrobras possui nove refinarias espalhadas Bedsil sendo duas na
regido sul, seis na regido sudeste, uma na regidteste e uma na regido norte.
Depois de extraidos e tratados nos campos de [@#odas petréleos seguem para
as refinarias para serem transformados em uma dériderivados, que vao
atender as necessidades de seus mercados.

As refinarias possuem caracteristicas distintagdgs em funcao dos tipos

de petroleos utilizados e pela necessidade requpgtb mercado em termos de
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qualidade e quantidade. Como durante a vida derafimaria, as caracteristicas
do petréleo recebido podem mudar, bem como as déandm mercado, surge
entdo a necessidade de alterar a programacéo geoslugdo.

Somado a possibilidade de alteracdo da producamalista da logistica
leva em consideracdo caracteristicas e restricoggatursos utilizados para o
abastecimento de matéria prima as refinarias estaildiicdo de seus produtos
finais. Piers, dutos, tanques e equipamentos n&wassfrequentemente
interromper suas operacfes para a realizacdo deitemgdo preventiva ou
corretiva, necessarias para garantir a segurangaogeradores e do meio
ambiente.

Essa dindamica é analisada de forma centralizada qrela de Logistica
responsavel pelo suprimento dos petroleos e aldigtio dos derivados tanto
para o mercado interno como para o mercado externo.

Existem outras -caracteristicas importantes que déstacadas para
compreensdo dos desafios logisticos enfrent&dos

* A empresa mantém forte presenca nacional e ategdase totalidade da
demanda interna. Isso faz com que existam muitogopade entrega e
uma quantidade ampla de produtos finais com reqaisie desempenho
diferenciados. Isto torna complexo o dimensionamend balanceamento
dos estoques;

* A principal missao da area de Logistica de petrélelerivados € garantir
0 suprimento o mercado interno. Melhor explicand@&o podem faltar
produtos no mercado brasileiro em hipotese algumesmo que alguns
nao tragam mesmo um bom nivel de rentabilidadeireipalmente se
forem essenciais para atender as necessidadeashdsiqopulacéo. Isso
traz um forte impacto nos custos operacionais;

» Por situar-se no inicio de varias cadeias prodsiti®groducao de petroleo
e derivados tem possibilidades limitadas de vis@aleimanda final (na
ponta da cadeia: o consumidor final);

* A industria de petroleo é intensiva em capital. tétdp, ha alta

concentracdo de capital investido em ativos deym@al e transporte. Com

19 Extraido de diversos relatérios internos & empudEsaonsultorias especializadas em
Supply Chain Management e Gestao de Negdcios.
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isto, a utilizacdo dos ativos adquire centralidades I6gicas de
planejamento e programacg&o;

» A verticalizacdo do negdécio permite que os ativgara aproveitados de
forma sistémica, com a concentragdo da producaadeterminados
derivados em refinarias especificas. Isso resgaif@ortancia de um

planejamento hierarquico multi-site e integrado.

5.2.
Modelagem de processos

A necessidade da andlise dos processos em buscardbemas foi
motivada pela percepc¢éo da empresa de que as afoas relativas ao transporte
maritimo apresentam baixo nivel de qualidade emmdsrde disponibilidade,
precisao e atualizacao e demais aspectos relacsiaidtegracido dos sistemas de
informagao.

O trabalho de modelagem ocorreu de outubro de ad@vereiro de 2008.
Nesse periodo foi realizado uworkshop para apresentacdo da metodologia e
uniformizacdo de conceitos e objetivos. Em seguigaroximadamente 60
entrevistas em 29 geréncias cujas atividades fossepactadas direta ou
indiretamente pela qualidade das informacdes depa@te maritimo. A validagéo
dos processos mapeados foi realizada em trés @stédgrimeiramente foram
apresentados a uma equipe de profissionais comvis@ia ampla das atividades
para em um segundo momento serem validados comsarga de dois ou mais
profissionais entrevistados em cada processo. faazar a validagao, foi
realizado um segundaor kshop seguindo os moldes do método proposto em 4.2

A metodologia utilizada para o mapeamento segunoawas especificas da
empresa que ja vinha desenvolvendo a atividade aldelagem de processos.
Essa familiaridade com o conceito de processosittacio entendimento de
algumas areas cujo mapeamento ja estava registreado,como a compreensao
dos entrevistados quanto a metodologia adotada.

Para realizar a modelagem foi utilizadesaftware ARIS 7.0 e quanto ao
nivel de detalhamento da modelagem, foram levastado macroprocesso que


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612527/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0612527/CA

92

corresponde ao primeiro nivel de detalhamento (VA®) subprocessos
correspondentes ao segundo nivel (EPC) e 49 paxezsnpondo o terceiro
nivel e 694 nivel de detalhamento (FAD).

Os processos modelados do VAC foram organizadoscahds o
encadeamento temporal e o fluxo de informacao eExkmsem, necessariamente
se preocupar com a estrutura organizacional exesteissim sendo, cada
macroprocesso recebeu uma ligagdo com os EPCs, dgeserevem mais
detalhadamente as atividades executadas. Parasmatiitalades foi realizado um
levantamento de informacdes utilizadas ou prodszids recursos (sistemas,
telefone, internet, intranet, fax, documentos miser dentre outros), o0s
responsaveis e sua lotacdo. Dessa fornsftware permitiu uma navegacao
amigavel de uma perspectiva mais agregada para o#is detalhada conforme

representado na Figura 33.

19 ND - Macroprocesso

[20 ND - Macroprocessos

Detalhamento

[30 ND - Processos |

[Diagrama de atividades

Figura 33- Nivel de detalhamento da modelagem

A montagem do primeiro VAC foi realizada no prinoeworkshop com a
presenca de representantes das principais ger@&msialvidas. Nesse encontro foi
possivel iniciar o entendimento do inter-relacioeato entre 0s processos e uma
descricao resumida deles. Ao final, elaborou-se tatagédo dos profissionais que

seriam entrevistados para detalhar os demais (ZBiSs e FADS).
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5.3.
Descrigéo resumida dos Processos

O macroprocesso compreende desde a demanda firetiddp até o
fechamento das informacdes, ou seja, procurouvemti® os processos desde o
momento em que existiu uma necessidade confirmadaodimentacdo para uma
determinada carga, até a consolidacdo das infoesacdémo, por exemplo:
pagamento dos servigcos correlatos ao transportéimar emissédo de fatura aos
clientes, ajustes nos sistemas, célculo de indieadatrelados aos custos, etc. A
seguir, apresenta-se o VAC correspondente na Fgjura

Em geral, cada macroprocesso esta atrelado a undeigoordenacéao:
* Eixo de planejamento de médio prazo (anual): “€JEanento da Frota”

(politica de alocacéo) e “Afretamento”;

Eixo de planejamento de curto prazo (mensal): “Bewnto de pedidos” e
“Afretamento”;
» Eixo de programacao (diario): “Programacao do frarte maritimo”
» Eixo de realizacdo em tempo real: “Execucao da mertacédo dos navios
e cargas”;
 Eixo de fechamento de informacdes, faturamento @dito/débito:
“Fechamento das informagfes do sistema de tramespawdritimo”.
Percebe-se que o existe uma redugdo natural do dgaimcerteza das
informacfes associadas aos macroprocessos. Obv@gmer eixo de
planejamento de médio prazo, as informacfes téngram de incerteza maior do
que na sua realizacdo em tempo real. O importaqteréeber que existe uma
linha temporal que liga os macroprocessos de @arento com a realizacao
fisica das atividades.
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Figura 34 — Da demanda até o fechamento das informacdes
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5.3.1.
Fechamento dos Pedidos

O processo “Fechamento de Pedidos” corresponde ligitesg@io de
movimentacdo através de navios para uma determqeddidade de um produto
(petréleo ou derivados) pela area comercial e quem estar relacionados com
uma venda ao mercado nacional, uma importacao portacdo. Normalmente,
além condi¢cdes comerciais relacionadas ao prodmmoca qualidade, também
séo repassadas também séo repassados para a lgiatda algumas condicdes
de entrega como o periodo (faixa) e o porto.

Aqui vale ressaltar que a area da logistica é resp@l pela determinacéo
dos tipos de petréleos que serdo alocados as mafinassim sendo, apés essa
definicdo é repassados a area comercial os dadess#&ios para proceder com
as negociacoes de importacdes ou exportacdo neasssa

5.3.2.
Planejamento da frota

Devido aos altos custos envolvidos no transporteitima, existe uma
andlise estruturada que define a melhor composig&oota de navios e os tipos
de contrato a serem estabelecidos. S&o muitasf@snatdes utilizadas, como
tendéncia de precos de fretes, previsbes e redigacdlas movimentacoes,
previsao de precos dos produtos, etc. Por iss@iaer mificuldade encontrada é a
necessidade de compor informacdes de diversosnsist&€omo se pode observar

na Figura 34, o planejamento da frota € insumo ar&rogramacéo do

Transporte Maritimo” e para “Afretamento”, ambosa#os a seguir.

5.3.3.
Programacao do Transporte Maritimo

7

A “Programacdo do Transporte Maritimo” é um doscpssos mais
impactados pela qualidade das informacgdes devidgeaalinamismo. Diante da

disponibilidade dos navios e em funcdo de uma s&@$e de movimentacéo da
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carga (cabotagem ou no longo cdfsoseja de petréleo ou derivados, o
programador gera uma série de informagfes que tansBé acompanhadas por
diversas outras areas da organizacdo. Por exeapfogramacdo dos navios gera
informacdes para o planejamento da producdo niamrefs devido a definicdo da
chegada de matéria prima e o escoamento dos psofiléis. Outro exemplo é a
programacao das atividades nos terminais, poissegsecisam definir a
possibilidade da realizacdo de carga ou descargadodeas limitacdes
operacionais ou por solicitacdo de terceiros ppeay em suas instalacoepdn
access).

Apoés a realizacdo da uma programacdo que consisdefmicdo do navio,
guantidade e qualidade do produto a ser transmyrfamto de destino, previséao
de chegada e previsdo de saida, o programador saregealizar o
acompanhamento frequente de todas as variaveis pggesam gerar uma
reprogramacédo, como por exemplo: condi¢fes climstidesempenho do navio,
restricio dos recursos nos terminais para cargscadga e armazenagem,
limitacbes de calado em funcdo da maré, alterag@@erciais, programacao das
paradas dos equipamentos, dentre outras mais.

Por ser um sistema logistico bastante integradoomplexo, uma
determinada reprogramacdo de um navio afeta véatitas, gerando um efeito
“domind”. Por isso, 0s processos da programacaoosague provocam maior
impacto em todos 0s processos seguintes da cadeia.

Um aspecto importante a ser destacado € a neadssldaarticulacao entre
a “execucao e movimentacao de navios e cargaspeogramacao de transporte
maritimo”, o que exige mecanismos eficazes de iagE®p entre as areas com
troca de informacdes confiaveis, jA que o tempa @atomada de decisdes é
muito mais curto do que nos macroprocessos relagamao planejamento de
médio e curto prazo.

Devido a essa urgéncia, percebe-se que as infoemagd prioritariamente
trocadas de maneira informal por telefone, posteente, sdo atualizadas nos

sistemas e bancos de dados no momento em que mada® as decisbes. Na

12 Defini-se como navegacdo de longo curso como segela realizada entre portos
brasileiros e estrangeiros e navegacdo de cabotagewmrlizada entre portos do territério
brasileiro.
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verdade, tais ferramentas foram criadas para serenms instrumentos de registro

e ndo como sistemas de apoio a deciséo.

5.3.4.
Afretamento

O processo “Afretamento” esta relacionado com dratatao do transporte
maritimo, por isso ele envolve uma negociacdo as#te discutidos termos e
condicbes contratuaisClkarter Party). Os contratos mais frequentemente
estabelecidos sdo por tempo ou periodo (TCP), pagemn (VCP) ou por
movimentacdo de uma dada quantidade de carga (COA).

Normalmente, a &rea responsavel é acionada emdadume uma
programacao de longo curso (importagdo ou expajacé pelo processo
“Planejamento da frota”. Os contratos resultantas degociacdes sdo entao
administrados ou “operacionalizados” pela geréaniolvida com a execucéo da

movimentag&o dos navios.

5.3.5.
Execucéo da Movimentacéao de Navios e Cargas

A movimentacdo de um navio carregado possui dudsnies contratuais,
uma refere-se ao navio e outra ao transporte dg.chia primeira 0 escopo € o
uso do modal e o contrato é estabelecido entre uo pseprietario ou um
intermediario (fretador) com a Petrobras (afretadorsegundo esta relacionado
ao contrato estabelecido por essa empresa e osl&ziss.

Para a realizacdo do transporte da carga € neiceggaar ou solicitar
diversos documentos que acompanham a mesma. Oscamims sdo: BA®
Certificado de Origeff, Manifesto de Cardae Fatura Comercil Isso se faz

necessario para cumprir as exigéncias da legiskagaate.

13 BILL OF LANDING (B/L) — Conhecimento de Embarque Maritimo. Documento
preenchido pelo embarcador e assinado pelo comemdaonfirmando o recebimento de
determinada carga. E, a0 mesmo tempo, um recitim®, um titulo de posse e uma evidéncia
de contrato de transporte, cujas clausulas est@oparadas no mesmo.

14 CERTIFICADO DE ORIGEM — Documento que atesta, @atidade oficial, a origem da
mercadoria do pais exportador.
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Outro importante processo relacionado ao contratcaiga € a “Inspecao
da Qualidade do Produto”. Antes do inicio da deggasao feitas analises por
uma empresa contratada para verificar se o0s rdssltala qualidade no
carregamento e da qualidade a bordo do navio, al#edescarga, atendem a
especificacdo da Agéncia Nacional do Petroleo, N&daral e Biocombustiveis —
ANP.

Os demais processos séo relacionados ao desdolwad@eProgramacao
do Transporte Maritimo” no que tange a instrucgesracionais para as empresas
contratadas para executar o transporte e os ssrdeologistica portuaria. A
geréncia responséavel pela programacédo do navianafe uso pretendido para o
navio - informacdes dos tipos de carga, quantidade=em transportadas, portos
de carga e descarga. Essas e outras instrucogede®o sao repassadas ao navio
e as agéncias do porto de origem e destino.

Uma vez iniciada a movimentagcdo se faz necesséoim@anhar a viagem
observando a posi¢éo do navio e as ndo confornsdaoepoderdo surgir durante
a viagem. Além disso, a geréncia responsavel pstonpanhamento também
define as programacfes de abastecimento de comndisstaicompanhando sua

realizagéo.

5.3.6.
Fechamento das informacgdes

Apés o abastecimento dos navios sdo emitidas asa$ajpara as areas
responsaveis realizarem os pagamentos, bem coooodliacdo dos estoques
disponiveis.

Outros pagamentos serdo realizados aos prestatiosesvico de transporte
maritimo. Para tanto, uma série de documentosvetaf viagem do navio sédo

agrupados nas denominadas “pastas de viagem”. @igninformacfes também

> MANIFESTO DA CARGA - Documento contendo a relacdo das diversas cargas
embarcadas no navio em caso de granel.

' EATURA COMERCIAL - Documento emitido pelo exportador, em formulariégio,
de preferéncia em inglés ou no idioma do pais itagor, observada a legislagdo do pais. Esse
documento representa a operacdo comercial emusi 8rglidade é formalizar a transferéncia da
propriedade da mercadoria para o comprador, deyepdo iSso, mencionar as principais
caracteristicas da venda: dados do exportador eriagor, descricdo da mercadoria, preco,
condicdes de venda, forma de pagamento, etc.
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sao avaliados indicadores (definidos no contragojlesempenho operacional do
navio.

Quanto a carga, a mesma é faturada (exportacdoeccado nacional) ou
paga (importacdo). Tais processos impactam diretEme® desempenho contabil
da empresa e sao vistos como parte do nivel desgmestado aos clientes.

Por fim, os demais processos estédo relacionadosree;oes dos registros
de quantidades movimentadas e em estoque, taiedomoentos ajustam as
diferencas contabeis e fisicas para os limitegdeayzeitaveis.

Resumidamente, o macroprocesso de “fechamento wfsmacdes”
envolve toda a reconciliagdo de dados, além denpaxg@s e cobrancas referentes
ao navio e a carga. O resultado desse trabalhsejaua qualidade dos produtos
gerados é dependente das informacdes vindas de t®mdprocessos anteriores,
por isso, pode-se dizer que essa etapa de reemdclidas informacbes serve

como termdmetro para medir a sua qualidade.

5.4.
Identificacdo dos problemas de informacéo (Efeitos Indesejados)

Através da modelagem dos processos foi possivedndet melhor o
funcionamento da organizagdo a partir de uma viséegrada dos processos
relativos ao transporte maritimo. Percebe-se qussen€aso existem muitos
processos transversais, ou seja, processos queed#@ados por mais de uma
unidade organizacional ou departamento e que pomiscessitam de um fluxo de
informacéao eficiente e agil.

O estabelecimento de uma visdo holistica das atieisl facilitou o
entendimento e o registro dos problemas identifisadOs registros foram
documentados durante as entrevistas de levantareesticdacdo do mapeamento
dos processos, sendo comentados pelos proprievistados ou percebido pelos
entrevistadores. Posteriormente tais problemasdorionsolidados em uma lista

de 10 itens conforme a metodologia do Processadedmento:
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Exposicdo contabil, legal e fiscal Significa que quando existe
diferenca entre os registros de dados nos sisteangeanto néo é feita
a correcdo, a empresa pode ficar vulneravel ersofuétas ou sangdes
legais;

Algumas vezes surgem contraticoes nas analises gariais. Ou seja,
alguns relatérios podem ter sido desenvolvidos erérgias distintas
através de fontes de dados divergentes;

Frequentemente surgem reclamacfes de clientes intes e
externos As reprogramacdes, comentadas anteriormentemgam
grande estresse na cadeia ja que o sistema logéstimito complexo e
integrado;

Algumas vezes existe a necessidade de reprocessarcbecar 0s
dados dos sistema®lu seja, existe um trabalho adicional de validacao
do dado antes da sua utilizagao;

Em muitos sistemas ndo h& comprovacdo da integridad da
informac&o utilizada. Isso significa que em muitos casos 0s sistemas
nao foram desenvolvidos com a funcionalidade dieeasquem alterou
ou gerou determinada informacéo e quando fez isso;

As vezes os dados inseridos nos sistemas estio BOEOS ou
errados. Normalmente, tais dados s&o inseridos manualments
sistemas ndo possuem os “filtros” necessarios.

Na maioria das vezes os sistemas tém uma visdo segtada das
operacOes.Na verdade, os sistemas transacionais utilizadesmfo
desenvolvidos ao longo do tempo para atender asrtdas locais ou
funcionais;

Existem multiplas fontes de dados para uma mesmaiaidade com
alguns dados descasadoS$ignifica que existe uma sobreposi¢céo de
alguns sistemas, ou seja, eles representam duees fda dados para
uma mesma atividade. Como normalmente as formasges de
insercao sao diferentes, as informacdes ficam afeslas”;

Muitas informagBes ndo estdo disponiveis no momentmequado
Frequentemente existe um atraso entre a realizdgaatividade o

registro da informacao associada;
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10. Regularmente ocorrem alocacdes indevidas dos cust@sacionados
ao transporte maritimo. Como alguns sistemas precisam de ajustes
por ndo representar adequadamente as operacOegistor de dados
relativo aos custos é prejudicado, gerando per@asnibrmacdo e

alocacoes indevidas.

5.5.
Construcdo da Arvore da Realidade Atual (ARA)

O primeiro passo para a aplicacdo do Processormsaento da Teoria das
restricbes foi o levantamento dos efeitos indessja&da elaboracdo da ARA. Para
tanto se estabeleceu as relacdes de causa e @®itesos diversos problemas
(Efeitos Indesejados).

Conforme descrito pela prépria metodologia foi me® acréscimo de mais
entidades que reforcassem ou explicassem melhoifeibo ecausal. Nesse
momento, ficou mais evidente a importancia do mayeedo de processos. Por
exemplo, na conexdo Se “Muitas informacdes nam aeligponiveis no momento
adequando” ou “As vezes os dados inseridos nosnsast estdo imprecisos ou
errados” Entdo “Algumas vezes existe a necessidadeprocessar ou checar 0s
dados inseridos nos sistemas”. O fato das inforemg@o estarem disponiveis é
na verdade causado pelo atraso na insercdo dos dadosistemas, fato esse,
verificado durante o mapeamento.

A descricdo genérica da construcdo da ARA iniciatsavés de um eixo
central na qual a falta de confianca nas informagdes sistemas € uma das
causas da comunicagdo informal para a obtencdoadesdatualizados. Essa
informalidade € refletida em controles paralelo® @umentam ainda mais a
divergéncia das informacfes e como consequénci@raam a exposicao a nao
conformidades registradas em auditorias internas.

Na busca das conexdes para 0os demais efeitos jadesesurgiram trés
outros grandes grupos. O primeiro reforca as cadaaseqiente comunicacao
informal para a obtencéo de dados atualizadogjunsle reforca a necessidade de
reprocessamento ou checagem dos dados e o tegpegieode uma conseqiéncia

que é a perda de tempo na passagem de uma condunio&grmal associada a
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uma alteracdo operacional em relacdo ao programadm a imediata
comunicacao aos envolvidos ocasionando a tomadaasdes com informagdes
desatualizadas, que por sua vez geram reprogrameagdi@vidas sobre a eficacia
de tais decisdes. Ao buscar a raiz dos problenggselpe-se que na verdade, o0 o
primeiro grupo € causa do terceiro grupo, sendoage@nexao dos dois grupos a
excessiva comunicacgdo informal para a obtencaoadesdatualizados. Assim
sendo, foram identificados dois tipos de probleosasrais:

1. Disponibilidade, precisdo e o tempo de atualizagéo que as

informacdes séo inseridas nos sistemas;
2. Adequacao dos sistemas transacionais aos proassegocio que

sao tipicamente transversais.

(I R stricéo relacionada a0 tempo e forma de insergdo dos dados

Restrigdo relacionada ao ajuste dos sistemas

Figura 37- Descri¢do simplificada construcdo da ARA
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dos varios dados dog
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imprecisos ou
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Figura 38- ARA Desenvolvida
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5.6.
Rebatimento dos Efeitos Indesejados nos Processos

Um dos objetivos para o presente Estudo de casariai uma visao
conjunta de como os problemas centrais afetam igglaates cotidianas da
organizacdo. Para tanto, o0 mapeamento de procesgoirheiramente validado
junto a comunidade envolvida com o transporte mawit

A montagem da ARA contou com outro grupo de prafisss responsaveis
pelo mapeamento dos proces$oBorém, para apresentar a um grupo maior que
ja havia compreendido e validado o mapeamento,u fiomais interessante
“rebater” alguns problemas, mesmo que especificosin seus inter-
relacionamentos causais nos proprios processoscegsos. Uma vez aceitas as
conexdes, foi mais facil apresentar a ARA com defestos Indesejados. A
apresenta um exemplo dos efeitos indesejados pessens processos e que

influenciam a politica de estoques adotada pelgaairia.

Macroproceso da demanda
ao fechamento das
informagdes de transporte
maritimo

Deficuldade no
Atraso na obtencad

acompanhamentog- - = =~

i -~ . de informagdes
Pedido de | & dos niveis de ¢
suprimento fora do| estoque a bordo
estoque
nivel 6time X Exeougao da Fechamento das
. Programacgéo do A x informagdes do
REENTERD (2 (LS transporte maritimo movl_menta(;ao de sistema de transporte
navos e cargas maritimo
/\
3 & Es ES
N
Planejamento
da frota (politica Afretamento
de alocagao)

Figura 39 - Exemplo de Efeitos Indesejados rebatidos no VAC

7 Alguns profissionais envolvidos no negdcio forgmesentados & ARA com o intuito de

critica-la dando maior aderéncia ao que foi desgmha
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5.7.
Construcéo do Diagrama de Disperséo das Nuvens (DDN )

Os problemas centrais identificados representarnnig&ss baseadas em
praticas adotas pela companhia, que ocorrem hanatgmpo e que solugbes
conciliatérias ja haviam sido tomadas sem resustaiddinitivos.

Aparentemente as solucdes sao faceis de seremantaghs, porém elas
representam um conflito da organizacéo. Para eetass$e conflito e determinar

0S pressupostos ocultos por tras das conexdessdgique foi construido o DDN

na Figura 40:
) (1
Por que tolera-se D' 7 Do que as pessoas reclamam ?
B D
Cumprir prazos e metas Tomar decisées haseadas
estabelecidos nos : B em informagies
(9) - acordos internos; N incompletas e
Que objetiva & - contratos ; desatualizadas
obtido comBeC? -indicadores
A
Ter uma empresa
rentavel e
competitiva
(utilizando
informacdes de
Transporte maritimo)
C D’

Tomar decisies Tomar decisies
comprovadamente . baseadas em

adequadas ao objetivo informacgdes completas e

de abastecer o pais atualizadas (confiaveis)
(Que necessidade importante Qual a agdo requetida para C?
esta sendo prejudicada ? W
8)

Figura 40 — DDN desenvolvido

No desenvolvimento da ARA, uma pequena adaptacBeoefdizada no
sentido de facilitar a sua construcdo. Seguindonaemacao, partiu-se da situacao
gue mais incomodavam o0s entrevistados, ou sejaartaiecisdbes baseadas em
informacgBes incompletas ou mesmo desatualizadss. dsfeito pra cumprir os
prazos e metas operacionais, normalmente bastajgesas. Ao agir dessa
forma, as decisdes podem nao ter sido as mais adesulem termos de

otimizacdo da cadeia). De fato, para comprovadan&mar as decisdes mais
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adequadas € necessario utilizar-se de informagiepletas e atualizadas, ou
seja, confiaveis.

Seguindo a metodologia, os seguintes pressupostam fidentificados e
apresentados na . Para esses pressupostos foiamdageijecdes especificas que
pudessem quebrar o conflito. Para Goldratt (20@7)ngecdes que quebram o

conflito (D-D’) sdo mais poderosas e por isso, fo@iorizadas nesse trabalho.

Tabela 6 — Pressupostos Ocultos

“Tomar decisdes baseadas em informacdes incompleagiesatualizada’s estd em conflito

com “Tomar decisdes baseadas em informag8es confiaveisr que:

1. Acredita-se que ndo existe tecnologia de telecoragéb e informatica que possa
reduzir ao minimo o intervalo de tempo entre aizagho da operagdo e o seu

registro e se existir sdo téo caras que impodsilnlsuas implantacoes;

2. Acredita-se que ndo é possivel estabelecer respgrasgela insergdo, validagdo| e
controle dos dados apresentados nos sistemas, gaegsa atividade ndo |é

considerada essencial para a empresa;

3. Acredita-se que ndo é possivel reestruturar oenséd para adequacdo aos

processos de negdcio;

4. Acredita-se que os sistemas nunca refletirdo a exidade operacional.

Para Cumprir os prazos e metas estabelecidostem sido necessarioTomar decisdes

baseadas em informagdes incompletas e desatualizgdpor que:

5. Acredita-se que a qualidade das informacbes pode psejudicada pela

2

necessidades do negocio;

6. Acredita-se que os profissionais ndo estéo devidenieeinados para a insergdo das

informacgBes nos sistemas.

Para Tomar decisdes comprovadamente adequadas ao objetide abastecer o pafsseria

necessarioTomar decisdes baseadas em informacdes confiaveisr que:

7. Acredita-se que a utilizacdo de informacfes coefie atualizadas facilitaria |a
utilizacdo de sistemas mais elaborados (ex.: ctiduzes e simuladores) e que lidem

com um grande namero de variareis.

7

A primeira e principal injecéo é “Atualizar a tebmgia (de telecomunicacéo
e informatica)”. Foram identificados casos de @gi® de tecnologia seja na
forma de hardware, em outras areas da empresa que poderdo reduzir

drasticamente o intervalo de tempo entre a red@aie uma atividade e o
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respectivo registro do s dados relativos a elan alé reduzir os erros de digitacédo
ja que o fluxo da informacgé&o analisado ainda estifionigado ao envio de papel e
ao uso do telefone para obtengéo de informagOesahalizadas.

Entende-se pdnardware 0s equipamentos que vao desde computadores até
mesmo dispositivos de armazenagem de dados enmesitas que automatizem a
entrada e saida de dados como:

» Sensores de volume, pressao e vazao que captaseadempo real;

* Sistema de Posicionamento GlobalG@oebal Positioning System (GPS) e
um sistema de posicionamento por satélite, utitizadra determinacao
da posicdo de um receptor na superficie da Tereafrggientemente &
instalado em veiculos (caminhdes, navios, etc)auios para facilitar o
seu acompanhamento.

* Personal digital assistants (PDAs ouHandhelds), ou Assistente Pessoal
Digital, € um computador de dimensdes reduzidataddode grande
capacidade computacional, com possibilidade deconexdo com um
computador pessoal e uma rede informéatica sen{\ief) para acesso a
correio eletrénico e internet.

» Data Warehouse (DW) que armazena dados histéricos de diversos
sistemas e areas da empresa em um banco de dadigando a
composicao de relatérios;

A Figura 41 apresenta o conceito da segunda injgg@&oé definir uma
sistematica de fechamento das informacdes nosraisniOu seja, a semelhanca
do que ja acontece nas refinarias, seriam defimdogsponsaveis para analisar,
corrigir e validar os dados inseridos nos sisterdas transporte maritimo
(apropriacio) logo apds o fechamento da estadiandei®s. A medida que os
sistemas fossem redesenhados para se adequarpno@ssos (terceira injecao),

a atividade de fechamento seria facilitada, por#itilchente eliminada.
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APROPRIACAO

Necessidades de A

correcdes (3)

Relatorios dos Apropriacao e

sistemas (2) liberacéo das

informac6es(4)
v
- Sistemas
OPERACAO —
MedicOes e
movimentacdes (1 TM

Figura 41- Sistematica de fechamento das informag8es nos terminais.

5.8.
Construcdo da Arvore da Realidade Futura (ARF)

A Arvore da Realidade Futura faz parte da metodalegcom ela pretende-
se verificar se as trés injecdes propostas leva@® opostos dos efeitos
indesejados. Ao construi-la, a partir das injeg@@ecadas na base da arvore,
utiliza-se a mesma légica de relacionamento caesalgumas novas injecdes
podem aparecer para reforcar os efeitos desejdipgaso estudado, surgiram
mais trés injecoes:

1. Padronizar procedimentos e realizar treinamentdtadas para a
insercao de dados;
Definir indicadores atrelados a qualidade da infoyéo;

3. Desenvolver sistemas mais elaboradesrkflow, otimizadores e
simuladores) que lidem com um grande niumero dalatles.

Os dois primeiros reforcam a segunda injecdo deafeento sistemético da
informacé&o, pelo entendimento de que a padronizag&oprocedimentos e o
treinamento dos profissionais é a melhor maneiraldancar a conscientizacéo
quanto a importancia das informac¢des na gestdoadaiac O terceiro € uma
consequéncia da atualizacdo e qualidade dos daaisssistemas sao importantes
ferramentas para andlise de sistemas complexasggados, porém a alimentacao

manual de um grande numero de dados inviabilizaua implantacdo em
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processos mais proximos do ambiente operacionab @ocaso da programacao
dos navios. A ARF é apresentada na

Mesmo tendo todos os efeitos desejados atingideslugdo encontrada em
algumas efeitos indesejados continua aparecendo aamtporco voador®. Em
outras palavras, necessitamos verbalizar o qua tdguma injecao irreal (Noreen
et al, 1996).

No Estudo de caso, o “porco voador” refere-se @adé¢ “A necessidade de
contato informal para dados atualizados é reduzigaue quando as partes
envolvidas, estdo fora do horario administrativo decisbes sdo tomadas
utilizando-se somente o telefone, pois ambos estéo acesso aos sistemas de
informac&o. Para solucionar essa questdo uma mgeedo seria “Criar uma
central de apoio em regime de plantdo que regstagrdecisdes e retornaria com
possiveis inconsisténcias ou consultas”. Claramesta central utilizaria meios
que garantissem 0 acesso seguro para aqueles geeltam e para os que
registram os dados.

19 Expressdo utilizada por Goldratt para descrevicies (soluces) tédo dificeis de

ocorrem quanto porcos voarem.
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Figura 42- ARF desenvolvida
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5.9.
Construcédo das Arvores de Pré-Requisito (APR) e Tra  nsicédo (AT)

As duas ultimas arvores auxiliam na definicdo dmfo fazer”, ou seja, elas
dao subsidios para a construcdo de um plano denag&oeficaz. Para efeito de
simplificagc&o, foi desenvolvido um Unico diagrameeagontém os conceitos das
duas arvores, ou seja, para uma determinada injegam identificados os
obstaculos e para cada obstaculo um objetivo im@@mo. Por fim, em cada
objetivo intermediario foram estabelecidas acdes atingi-los.

Importante ressaltar que o plano de acdo conteraplaaracteristicas
intrinsecas a empresa estudada. Para o caso e&speeitomum estabelecer um
projeto estratégico quando se pretende alterarcomdus operantis de mais de
uma geréncia ou area.

Além disso, também sao criados trés niveis hierdogypara a execucdo de
um projeto com essas caracteristicas. O primep@senta um Grupo de trabalho
(GT) composto por um lider de projeto e integrardestodas as areas cujo
objetivo é propor e implantar os planos de acdma Basegundo nivel foi criado
um comité gerencial que analisa 0 andamento detprej direciona as acdes e o
terceiro nivel representa um comité diretivo quedas decisdes em assuntos que
por ventura gerassem muita discordancia ou quessigggsem de investimentos
de maior vulto.

Para diminuir as resisténcias percebidas na fasmatielagem, durante
etapa da elaboracdo dos planos de acdo (APR eoAp)eciso buscar no “corpo
do conhecimento” informacdes sobre gerenciamentonaglancas change
management) para complementar o método proposto. Um dos srescolhidos
foi incluséo no projeto de uma equipe especialimdaomunicacéo para auxiliar
na divulgacdo dos objetivos e principalmente esclaras principais duvidas que
geram os “medos” identificados.

Para efeito de exemplificacdo, a apresenta o ahagrsimplificado das
APR e AT no qual se visualiza somente a injecacudlizar Tecnologia de

telecomunicacao e informéatica”.
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Figura 43— APR e AT desenvolvidas em um Unico diagrama
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