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Resumo

Marques, Marcos Antonio Rodrigues; Neves, Lincoln Wolf de Almeida
(Orientador). Estratégias de Contratacdo de Itens Criticos da Industria
de Petrdleo — Impactos na Cadeia Logistica de Fornecedores
Nacionais. Estudo de Caso Petrobras. Rio de Janeiro, 2012. 99p.
Dissertacdo de Mestrado (Opcdo profissional) — Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

A atividade de exploracdo e producdo (E&P) de petr6leo no segmento
offshore no Brasil tem apresentado nos Gltimos anos um crescimento acima da
média mundial, principalmente ap6s as recentes descobertas do pdélo pré-sal da
Bacia de Santos pela Petrobras e a expectativa é de um incremento ainda maior.
Neste contexto, a demanda por equipamentos que atuam na producéo de petroleo
no fundo mar, os chamados “equipamentos submarinos” surgem como um dos
grandes desafios da industria, ndo somente pela alta tecnologia envolvida para
utilizacdo em aguas profundas (superiores a 500 metros de profundidade), mas
também pelos critérios cada vez mais rigorosos de seguranca e respeito ao meio
ambiente e também pela competicdo por estes equipamentos em um mercado
mundial cada vez mais competitivo. As demandas previstas por estes
equipamentos no ultimo Plano de Negocios e Gestdo da Petrobras (PNG
2012/2016) para alguns casos superam a oferta mundial da indUstria e se
caracterizam pela necessidade da expansdo a uma velocidade incompativel com a
necessidade de qualificacdo destes fornecedores. Este estudo se propGe a analisar
0s impactos das estratégias de contratacdo da Petrobras para a contratacdo de
equipamentos submarinos, através de um processo de entrevistas com mais de 100
profissionais da area, onde o pesquisador teve observacdo ativa do estudo,
analisando suas percepgdes sobre a metodologia de contratacdo, propostas de
melhorias e sugestdes, no que concerne ndo sé o acervo de teorias existentes sobre
0 tema, mas também os trabalhos cientificos realizados na area que as tornaram

referéncias.

Palavras-chave

Estratégia de Contratacdo; Relacdo com fornecedores; Cadeia de
Suprimentos.
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Abstract

Marques, Marcos Antonio Rodrigues; Neves, Lincoln Wolf de Almeida
(Advisor). Strategies for Contracting Critical Items Oil Industry -
Impacts on National Suppliers Chain Logistics.  Case Study
Petrobras. Rio de Janeiro, 2012. 99p. MSc. Dissertacion — Departamento
de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Cato6lica do Rio de
Janeiro.

The activities of oil exploration and production (E & P) in the offshore
segment in Brazil has, in recent years, grown above the world average, especially
after the recent discoveries in pre-salt area in Santos Basin by Petrobras and the
expectation is to increase even further. In this context, the demand for equipment
operating in oil production in deep sea, the so-called "subsea™, emerges as one of
the great challenges of the industry, not only because the high technology
involved in deep water (more than 500 meters deep), but also by increasingly
stringent criteria of safety and respect for the environment, the competition for
these devices in a global market increasingly competitive. The demands for these
facilities provided on the last Business Plan and Management of Petrobras (PNG
2012/2016), in some cases exceed the world supply industry and is characterized
by the need to expand at a rate inconsistent with the need for qualification of
suppliers. This study aims to analyze the impact of contracting strategies for the
acquisition of Petrobras subsea equipments, from the perspective of professionals
in the are analyzing their perceptions of the methodology for contract, regarding
not only the collection of existing theories on the subject but also the work done

that made scientific references.

Keywords
Contract Strategies; Suppliers Relationship; Supply Chain Management.
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1

Introducao

As recentes descobertas de petrdleo no litoral brasileiro,
denominadas reservas da &rea do pré-sal, representam para o pais um
grande desafio talvez nunca visto na recente histéria industrial do Brasil. A
exploracdo de petrdleo em alto mar exige do pais um planejamento
apurado de todas as etapas da producéo.

Os numeros impressionam e a capacidade do pais em atender a
todas as demandas exigidas € a todo o momento questionada. Mao de
obra qualificada, parque industrial nacional, carga tributaria, gargalos
logisticos e o custo Brasil sdo alguns exemplos de desafios que o pais
precisa planejar em detalhes, de forma a fazer com que este projeto de
exploracdo das areas do pré-sal, seja de fato o inicio de uma revolucéo
industrial no pais.

O Brasil atravessa um momento muito especial, com a afirmacéo
da estabilizacdo da economia o0 que proporcionou o aumento da renda e
do nivel de educacdo no pais. Surgem como grandes desafios para o
Brasil, & necessidade de manter o crescimento sustentado da economia e
enfrentar uma grave crise econdmica que assola 0s paises europeus
desde 2008 e que causa reflexos no pais. Com todas estas variaveis, o
pais ainda necessita manter os niveis de investimentos em infraestrutura
por conta dos grandes eventos esportivos marcados no pais para 0s
préximos anos: a Copa do Mundo de Futebol em 2014, e os Jogos
Olimpicos no Rio de Janeiro em 2016. Com toda esta demanda esportiva
e a necessidade de investimentos para a producdo dos campos do pré-
sal, € necessario um planejamento adequado de todos os recursos de

maneira a suportar todos estes projetos.
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A importancia da Industria

A importancia da industria do petréleo do Brasil pode se resumir
em numeros: conforme apresentado na figura 1, os investimentos
previstos pela Petrobras nos proximos quatro anos divulgados em seu
Plano de Negocios e Gestao 2012/2016 sdo da ordem de US$ 236
bilhbes de dodlares, sendo 0 segundo maior plano de investimentos
atualmente em curso no mundo. Somente é menor que o projeto chinés
de construcdo de uma rede de trens de alta velocidade de 25.000
quildmetros que esta consumindo cerca de US$ 300 bilhdes de dolares
até 2020, segundo o site da revista Exame, denominado: pré-sal o maior
desafio do Brasil, junho/ 2012.

B c:r IR B cie I Petroguimica | Distribuicdo B Biocombustiveis Corporativo

Periodo 2012-2016
US$ 236,5 bilhoes

27, T%

E&P {US$ 65,5 Bi)

80.0% U 5,8%
USS1418B) N ~(Uss1388E)
2,1%
(US§5,0 81
1,5%
(US5368i)

1,6%
1,3% (USS 38Bi)
USS 3,0Bi)

E&P - Exploragdo e Producdo RTC — Refino, Transporte e Comercializacdo G&E — Géas e
Energia

Figura 1 — Investimentos da Petrobras
Fonte: PNG 2012/2016 Petrobras, (2012)
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Investimentos deste montante sdo capazes de produzir dentro do
pais uma enorme revolucéo tecnoldgica e gerar uma grande quantidade
de oportunidades para a economia. Segundo o site da revista Exame,
estdo previstos investimentos de US$ 400 bilh6es de dolares em novas
fabricas, equipamentos e servigos até 2020 e na expansao e manutencao
da producédo de oOleo e gas. Em 2007 o setor representava 10% do PIB
brasileiro e até 2020 o percentual sera de 20%. Até 2020 deverdo ser
gerados dois milhdes de empregos ao longo de toda a cadeia. Atualmente
cerca de 450.000 pessoas trabalham no setor. A Petrobras tem hoje
cadastrada em sua carteira 5.600 empresas somente para itens que
exigem alguma qualificacdo técnica. O potencial de fornecedores
multiplica-se pela cadeia.

As oportunidades de negécios abertas pelas reservas do pré-sal
podem levar o Brasil a outro patamar econémico, social, geopolitico e

tecnoldgico.

1.2

Objetivo Geral e Especifico

Esta dissertacdo tem como objetivo geral avaliar os impactos das
estratégias de contratacdo de equipamentos submarinos, que €
considerado um dos caminhos criticos para a implantacdo de projetos de
producdo de petréleo em alto mar, junto a cadeia de fornecedores
nacionais.

Através de uma andlise critica, este trabalho também apresentara
como objetivos especificos no capitulo 5, as principais sugestdes nas
estratégias implementadas, identificar a necessidade de inclusdo de
novos topicos na metodologia utilizada e os pontos de ajuste necessarios
no mercado fornecedor nacional.

O crescente numero de projetos de Exploracédo e Producao (E&P)

de petréleo em alto mar, evidenciados no Plano de Negdécios e Gestao
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2012/2016, traduz-se em um grande desafio para a Unidade de Servigos
de Contratacdo da Petrobras, que dentre outras atividades, tem a tarefa
de elaborar estratégias de contratacdo que possibilitem compatibilizar a
capacidade de atendimento do mercado as demandas de curto, médio e
longo prazo por recursos considerados criticos, com base em um portfélio
de projetos ainda cercado de incertezas.

A figura 2 apresenta um arranjo tipico dos principais equipamentos
submarinos instalados na exploracdo de um campo de petréleo no fundo

marinho.

~— Umbilical de

i Ji L M trole Submarino |
=] - ectr s P sea Control Module) |

np - ha —— ~
SRR N o

Figura 2 — Arranjo Béasico de Eqipame
Fonte: Petrobras, (2012).
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1.3

Relevancia do Estudo para a Industria Nacional

Face as recentes descobertas da industria petrolifera no Brasil com
as reservas do Pré-sal, tornou-se premente a analise do setor produtivo
do pais, devido aos desafios que a exploracdo no mar impdoe.

Estas descobertas de petroleo foram localizadas entre os estados
de Santa Catarina e Espirito Santo (figura 3), onde se encontrou grandes
volumes de Oleo leve. Na Bacia de Santos, por exemplo, o Oleo ja
identificado no pré-sal tem uma densidade de 28,5° API, baixa acidez e
baixo teor de enxofre. S&o caracteristicas de um petréleo de alta
qualidade e maior valor de mercado.

A partir de 1997 quando o governo sancionou a Lei 9.478,
guebrando o monopdlio da Petrobras, o mercado de equipamentos
submarinos para a exploracdo offshore entra em outro patamar de
competicdo de recursos, com a perspectiva da chegada de novas
empresas no Brasil para a exploracéo de petréleo.

Em 2005, foi instituido a Politica de Contetudo Local pela ANP
(Agencia Nacional de Petréleo) para a aquisicdo de novos blocos
exploratérios de petroleo, que define uma metodologia para calculo do
indice de conteudo local de bens, sistemas e servicos relacionados a
industria de petrdleo e gas natural. A Petrobras tem adotado uma politica
interna que define que o0s projetos e as contratacdes para Petrobras
devem suportar os desafios do Plano Estratégico e assim maximizar
Conteudo Local em base competitiva e sustentavel, acelerando o
desenvolvimento dos mercados onde atua e serem pautados pela ética e
geracédo continuada de inovacéo.

Com isto surge o grande desafio do mercado brasileiro de
aumentar a capacidade instalada da industria de bens e servicos que
ainda é insuficiente para atender as demandas previstas. Diante disso, a
Petrobras recorreu a algumas vantagens competitivas ja identificadas,

para fomentar o desenvolvimento da cadeia de suprimentos. Gracas a sua
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capacidade de alavancagem pelo volume de compras, a empresa tem
condicdes de firmar contratos de longo prazo com seus fornecedores. Um
grande respaldo para um mercado em fase de expansdo. Além disso,
pode dar suporte a fornecedores estratégicos, captar recursos e atrair
novos parceiros. Tudo isso alicercado num programa agressivo de

aguisicdes para enfrentar os desafios de producdo dos proximos anos.

Nosso Diferencial: Maior parcela do mercado a 300 km das reservas & seraoonss
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Figura 3 '—NISFihcipais areas de exploragdo de Petréleo no Brasil
Fonte: Plano de Negdcios e Gestdo 2012/2016 - Petrobras, (2012).

Como apresentado na figura 4, o Brasil tem papel de destaque na
industria de petréleo, com crescimento acima da média mundial. As
reservas de 6leo e gas natural, a capacidade de producdo e o aumento do
consumo de derivados geram a necessidade do aumento da capacidade
produtiva do pais de fornecer bens e servicos que incrementem o parque

fabril nacional.
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Figura 4 — Previsdo de crescimento do setor de petréleo no Brasil
Fonte: Plano de Negdcios e Gestao 2012/2016 - Petrobras, (2012).

1.4

Delimitacdo do Estudo

Face aos desafios de crescimento do setor de petrdleo no Brasil e
também o aumento da competicdo por equipamentos por outras
empresas do setor, a Petrobras decidiu criar em 2006, uma area
especifica para implementar as contratacfes de itens criticos no mercado
mundial.

Séao considerados itens criticos na industria de petréleo, aqueles
equipamentos onde ha restricdo de oferta mundial, grande prazo de
fabricacéo e fornecimento, grande demanda do mercado e equipamentos
com alta tecnologia de engenharia que podem levar a longos prazos de
qualificagdo de novos entrantes.

Para abordar este mercado, a Petrobras desenvolveu uma
metodologia de contratacdo destes equipamentos, onde analisa varios
pontos do processo, entre eles: 0os cenarios de demanda da Petrobras e

da concorréncia, a dinAmica da industria, quais sdo os pontos fracos e
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fortes da Petrobras perante o mercado, riscos que devam ser mitigados,
recomendacdes e proposicoes estratégicas.

Na elaboracdo destes cenarios de atuacdo, a area de estratégia
promove um grande debate interno, através da promocéo de féruns com
os Vvéarios profissionais da Petrobras que atuam no mercado, conforme
descrito em detalhes no capitulo 4. O objetivo destes féruns € buscar o
melhor entendimento dos cenarios de atuacdo, subsidiando a melhor
abordagem estratégica do setor.

O estudo de caso, ora em andlise, pretende abordar, a luz da teoria
analisada, o resultado de um processo de pesquisas aos profissionais da
area (entrevistas diretas e via internet) sobre os principais pontos criticos
deste mercado.

Portanto esta andlise ndo pretende abordar, por exemplo, 0s
valores de demanda e oferta dos equipamentos, a condicdo do mercado
em atendé-los, ou até mesmos requisitos de Conteudo Local e ou
mudancas tributarias necessarias para o atendimento dos compromissos
assumidos. Outro fator que serve como fator para delimitar o escopo
deste estudo é a ndo abordagem dos resultados das proposicoes
estratégias no mercado, por se tratarem de dados confidencias e

protegidos por contratos com as empresas fornecedoras.
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15

Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd dividido em seis capitulos que tratardo dos

seguintes assuntos:

o O primeiro capitulo apresenta a introdu¢do do estudo, os objetivos

gerais e especificos esperados e sua relevancia para a industria nacional.

o O segundo capitulo traz a revisdo da literatura sobre o gerenciamento

da cadeia de suprimentos e a importancia das aliancas estratégicas do
mercado. O capitulo inicia com uma definicho do conceito e a
apresentacdo dos principais modelos de gestdo estratégica da
contratacdo. Na sequéncia definimos os pontos a serem explorados neste
referencial tedrico, e procuramos fazer a correlacdo com a literatura
consultada. Para concluir apresentamos 0s principais itens criticos da
industria de equipamentos submarinos, o seu mercado fornecedor e a sua
insercdo dentro dos empreendimentos de exploracdo e producdo de
petréleo offshore, o que proporciona ao leitor as informacdes sobre os

itens criticos que pretendemos analisar.

o O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para alcancar os

objetivos da pesquisa para o estudo de caso proposto.

o O quarto capitulo traz o estudo de caso da Petrobras, onde a
metodologia de elaboracdo de estratégias de contratacdo € apresentada.
Neste capitulo sdo apresentados 0s principais pontos analisados na
formulagdo das estratégias de contratagdo e também o processo de

entrevistas aos profissionais do setor.
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o O quinto capitulo apresenta os resultados da pesquisa de percepgdo
dos usuérios, onde é possivel analisar através do resultado de cada
questao os principais problemas identificados e a proposicdo de solucdes
alinhada a literatura existente sobre o tema. E objetivo deste capitulo
formular novas propostas para a area de estratégia de contratacdo que
dar&o sentido a este trabalho.

o O sexto e Ultimo capitulo apresenta as conclusfes e as sugestdes para

estudos futuros.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

23

2

Referencial Teodrico

2.1

Estruturacdo Teodrica

Este capitulo tem por objetivo apresentar os estudos sobre o tema,
ou especificamente sobre o problema, ja realizados por outros autores.
Faz, portanto, uma revisdo da literatura existente, no que concerne ndo sé
0 acervo de teorias e suas criticas, como também trabalhos realizados
gue se tornaram referéncia.

Segundo Vergara (2006), o capitulo de referencial teo6rico tem
como objetivo proporcionar ao leitor a literatura vista e revista sobre o
tema e também revelar as preocupacdes e preferéncias, apontando as
lacunas percebidas na bibliografia consultada, as discordancias, ou até
pontos que consideramos que precisam ser confirmados. As lacunas
percebidas, as discordancias existentes e pontos a ratificar permitirdo
novas propostas, reconstrucdes e deverao dar sentido a este estudo.

Na construcdo do referencial teérico, foram analisados trabalhos
publicados sobre o tema do estudo, onde apresentamos algumas
posicoes tedricas. Neste capitulo ndo procurou-se fazer resumos das

varias obras consultadas.
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2.2

Definicdo dos pontos a serem explorados

Durante a construcdo do referencial tedrico, foram consultadas
varias fontes, como midia eletrbnica, livros, periddicos, teses,
dissertacdes e relatérios de pesquisas.

No total foram consultados 70 documentos cientificos, que foram
relacionados na revisdo bibliografica deste estudo. Para a andlise do
referencial tedrico, destaco cinco pontos que foram explorados com mais

detalhes:

a) O gerenciamento da cadeia de suprimentos

b) As definicBes de estratégias de contratacdo e da analise de Riscos
c) A implementacéo das estratégias de contratacao

d) Préticas e relacionamentos com fornecedores

e) Avaliagdo do processo de contratagdo de itens criticos

Com base nos cinco pontos escolhidos para o enfoque do
referencial tedrico, foi preparado e aplicado um questionario aos principais
profissionais da area, onde foi possivel fazer uma analise das respostas,
avaliando a pesquisa de percepcdo dos usuarios das estratégias
implementadas verificando possiveis pontos de melhoria no processo
atual no Capitulo 5.

a) Gerenciamento da cadeia de suprimento

O sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos ou SCM
(Supply Chain Management) é a integracdo das atividades através de
processos-chave e de seus processos entre os membros da cadeia,
segundo Croxton et al., (2001), Lambert (2004) e Aragéao et al., (2004). A
literatura apresenta diversos modelos de configuracéo e analise de SCM,

assim como varias estruturas de processos.
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Para Pires (2004) a mais significante mudanga de paradigma na
gestao de negodcios nos tempos atuais € que as companhias passaram de
uma condi¢do de competicdo entre empresas, de forma isolada, para uma
competicao entre cadeias de suprimento. Dessa forma, o sucesso de uma
empresa depende da capacidade de gerenciar uma rede intrincada de
relacionamentos de negaocios.

O modelo proposto por Lambert & Cooper (1997) € baseado em
trés elementos da estrutura do SCM que sdo analisados separadamente,
mas na pratica sdo fortemente inter-relacionados: estrutura da rede,
processos de negdcio e componentes gerenciais.

Ja para Croxton et al. (2001), no modelo SCM, os processos-chave
sdo basicamente: gerenciamento do relacionamento com clientes,
compras, gerenciamento da demanda e atendimento de pedidos. De
acordo com o Supply Chain Council (2007), o modelo SCOR (Supply
Chain Operations Reference) ou, em portugués, modelo de referéncia das
operacdes na cadeia logistica de distribuicdo, fornecimento, suprimentos
ou abastecimento é utilizado para analisar uma cadeia logistica e
identificar oportunidades de melhoria no fluxo de trabalho e de
informacéo. Este € o modelo de referéncia que integra os conceitos de
reengenharia, benchmarking e medidas de processo em uma estrutura
através das funcdes. Esse modelo adota cinco processos de negdécio
basicos: planejar, abastecer, produzir, entregar e retornar.

Além desses modelos e conjuntos de processos, a literatura
fornece outros como onde: Bowersox et al. (2001); Mentzer, (2001); Pires
(2004); Scavarda et al. (2004); Aragao et al. (2004).

O processo de compras a cada dia ganha mais importancia dentro
do processo de SCM das corporacdes. Este ponto pode ser decisivo no
futuro de uma companhia.

Scavarda (2004) cita que nas aquisicdes de itens ndo estratégicos
é possivel verificar que a inexisténcia de um plano de acao para eliminar
ou reduzir a complexidade das suas compras compromete a eficacia
operacional. A dificuldade de eliminar e até mesmo reduzir a

complexidade esta em encontrar o ponto de equilibrio entre o controle e a


http://pt.wikipedia.org/wiki/Cadeia_de_suprimentos
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seguranca. Para tratar esta questdo, pode ser aplicada ao processo de
compras da empresa a estrutura proposta por Trent e Kolchin (1999), que
busca a eficiéncia e a eficacia do processo.

Para as aquisices de itens estratégicos, como € o caso avaliado
neste trabalho, é importante que a organizacdo atenda ndo somente ao
conjunto de objetivos de compras (menor preco, N0 menor prazo e sem
formacdo de estoques), mas que também possa implementar as
estruturas de analise e ajuste do processo de compra propostas por Trent
e Kolchin (1999) e Olsen e Ellram (1997), como a avaliacdo dos ganhos
relativos a reducdo dos custo de transacfes, a reducdo do tempo de
atendimento a solicitacdo de material e a melhoria do nivel de servi¢co ao
cliente.

Percebe-se que os autores acima citados, reforcam a importancia
de se encontrar um ponto de equilibrio entre o controle e a seguranga no
suprimento. A falta de um planejamento detalhado de garantia do
fornecimento de itens criticos pode ser minimizada pela reavaliacdo
peridédica dos processos de outsourcing e pela implantacao de estruturas
de andlise dos processos de compra.

Os processos de contratacdo de itens criticos para a industria de
petréleo devem ser monitorados constantemente e preconizam a
necessidade de uma estrutura dedicada de andlise e preparacao de
estratégias de contratacdo. S&o visiveis os ganhos da empresa apos a
implantagcdo de um sistema organizado de abordagem do mercado
(Schlumberger, 2010).

b) A definicdo de estratégias de contratagcédo e da

analise deriscos

A necessidade de uma empresa estabelecer uma estratégia de
contratacdo depende de fatores como: a importancia das aquisicdes do

ponto de vista de valor agregado ao produto, do custo total da
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contratacdo, do seu impacto na rentabilidade do negécio e da
complexidade do mercado em questdo, conforme definido por Kraljic
(1983).

O modelo de portfélio proposto por Kraljic (1983) tem sido utilizado
como ferramenta para estabelecer uma disciplina no julgamento e na
decisédo de alocacédo de recursos, buscando uma combinacdo 6tima que
atenda aos interesses do negocio em longo prazo, no que se aplica a
definicdo de estratégias de aquisicdes, como citado por Turnbull (1989),
Olsen e Ellram (1997). Nellore e Sdderquist (2000) analisaram os
modelos de portfélio de compra de Kraljic (1983), de Olsen e Ellram
(1997) e de Bensaou (1999) e afirmam que todas essas abordagens
envolvem trés etapas comuns: analise dos itens a serem adquiridos e
suas classificacdes, andlise dos relacionamentos com fornecedores e
plano de acdo para combinar o0s requisitos dos itens com o0s
relacionamentos com fornecedores.

O modelo de portfélio de Kraljic (1983) € composto de quatro
etapas: na primeira etapa, todos os itens comprados sao analisados
quanto ao impacto sobre a rentabilidade e o risco de suprimento; na
segunda etapa, é feita uma analise do mercado por meio da comparacéo
do poder de barganha do fornecedor com a forca da empresa como
cliente; na terceira etapa, os itens classificados como estratégicos séo
posicionados na matriz do portfélio de compras e identificadas as areas
de oportunidade e de vulnerabilidade; e, por ultimo, é elaborado um plano
de acado considerando diversos cendrios de mercado possiveis, de forma
a identificar as op¢des de manutencéo do suprimento.

Com base no modelo de Kraljic (1983), Lysons e Farrington (2006)
apresentam uma proposta de objetivos, recomendagles e informacdes
associadas a cada um dos quadrantes de classificacdo associada a
importancia do item e complexidade do mercado. Outras abordagens de
estratégias de compras sdo apresentadas por Porter (1986) e Cavanha
(2006). Porter (1986) afirma que as estratégias de compras tém por
objetivo encontrar mecanismos para compensar ou superar as fontes de

poder dos fornecedores, enquanto Cavanha (2006) propde a utilizacdo da
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curva ABC para analisar as dimensdes de frequéncia, valor e importancia
adicionalmente a analise dos itens adquiridos, no que diz respeito a sua
importancia.

Na analise de Kraljic (1983) explicitada na figura 5, a definicdo da
estratégia depende da importancia do item na cadeia de fornecimentos da
industria e da complexidade do mercado. Esta classificacdo define a
abordagem a qual o item devera ser tratado em seu processo de

contratacao.

Alto

Itens de alavancagem Itens estratégicos

Importincia da compra

Ttens nio criticos Itens gargalos

Baixo

¥

Baixo Alto

Complexidade do mercado

Figura 5 — Classificacdo item em funcdo da importancia e do mercado
Fonte: Adaptado de Kraljic (1983).

Outro ponto importante na definicdo das estratégias de contratacédo
€ que a informacgéo cada dia ganha mais valor neste processo. Por esta
razdo € importante conhecer como funciona o mercado fornecedor. Esta
acdo melhora a eficacia dos processos de contratacdo. Segundo Neves
(2003), conhecer todos os dados da industria com a qual vocé trabalha é
importante para seis aplicacdes: modelagem do custo, ter melhor poder
de negociagao, assegurar a continuidade do suprimento, conhecer todas
as alternativas de suprimento, possibilitar um melhor planejamento
estratégico e ter acesso as inovacgdes do fornecedor.

Na questdo sobre a analise de riscos do negdécio, todo
departamento de aquisicdbes de uma empresa deve ter como objetivo

poder analisar e diminuir os riscos de suprimentos de sua organizacao.
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Para Neves (2003) é fundamental ter informacgdes sobre: a capacidade, as
linhas de produtos ofertados e seu potencial de aplicacdo para ofertar
produtos novos, as tecnologias e 0s processos empregados, lista dos
principais clientes por volume e relevancia, e os niveis de servigos
oferecidos pelo fornecedor para os bens e servigos a serem adquiridos.

Para Neves (2003), a estratégia de contratacdo deve ser adequada
ao tipo de industria, de empresa e de produto a ser adquirido. Existem
diversas metodologias para se estabelecer estratégias de produtos e
servicos. Geralmente é feita uma classificagdo dos itens em grupos ou
familias, de forma que se possa utilizar a melhor estratégia em funcao do
grupo.

A teoria explicita a importancia da relacdo da visdo da empresa
com a estratégia elaborada que deve estar em sintonia com a missao da
empresa e deve ser demonstrada no resultado do negécio. Este passo €
largamente estudado na formulacdo das estratégias de contratacdo da
Petrobras. Nao € possivel elaborar estratégias de contratacdo que deixem
de englobar todos os pontos de interesse da empresa e a relacdo com
seus fornecedores. Para o sucesso da implantacdo da estratégia, esta
relacdo deve ser a mais vantajosa possivel para todas as partes.

De acordo com Neves (2003), os itens sdo considerados criticos
quando problemas de suprimento acarretam riscos para a operagao da
empresa e quando o volume financeiro da compra deste item € pequeno.

O fornecedor deste item, pelo baixo volume financeiro, tende a nao
priorizar 0 seu atendimento ou presta pouca atengcdo. As estratégias
usadas nestes casos sao de dois tipos:

- Para reduzir o risco — Esta estratégia deve ser usada quando
nao ha possibilidade de eliminar o produto. Esta estratégia pode ser
implementada, aumentando artificialmente o volume comprado, ou
pagando um prémio ao fornecedor pelo fornecimento do produto. Outra
forma de reduzir o risco é a integracdo para tras na cadeia, na forma de
uma participacéo societaria no fornecedor ou a sua contratacéo.

- Para eliminar o risco — Esta estratégia pode ser implementada

guando o produto critico pode ser substituido. Outra forma de eliminar o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

30

risco é suprimindo a necessidade de compra do produto. A eliminacéo do
risco é atingida pela eliminacdo da necessidade de compra do produto.
Para a Petrobras sao considerados itens criticos para a industria
de petrdleo os equipamentos submarinos, as sondas de perfuracdo, as
embarcacdes de apoio offshore e alguns tipos de acos utilizados na

construcdo e completacdo de pog¢os submarinos de petroleo.

c) Implementacédo das Estratégias de Contratacéao

Em vérias analises de Kraljic (1983) pode-se chegar a concluséo
gue o sucesso de uma empresa ao aplicar uma estratégia de suprimento
depende de fatores como: a importancia estratégica de aquisicbes em
termos de valor agregado, o percentual das matérias-primas nos custos
totais e 0 seu impacto sobre a rentabilidade do produto, a complexidade
do mercado de fornecimento medido pela oferta, a escassez de
tecnologia ou a substituicdo de materiais, barreiras a entrada de novos
fornecedores, o custo logistico ou complexidade e as condicbes de
monopdlio ou oligopdlio.

Kraljic (1983) enfatiza que a escolha da estratégia adequada
devera ndo somente reduzir os custos de aquisicbes, mas também
analisar 0s riscos que esta empresa aceita se expor. E necessario avaliar
se o produto a ser adquirido é de forte concorréncia, de exclusividade
tecnolégica e com alto custo logistico, ou item de uma carteira de
monopolio.

A complexidade do processo de contratacdo atribuida as questdes
legais e normativas podem causar perda de eficacia do processo.
Algumas medidas podem ser adotadas buscando minimizar a
complexidade destes processos, como a utilizagdo, por exemplo, de
processos de compras simplificadas — sem emissao de pedido. O grande
desafio na busca pela eliminacdo da complexidade €& encontrar o
equilibrio entre o controle e a seguranca, como alertado por Trent e
Kolchin (1999) e por Lysons e Farrington (2006)
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Carr e Smeltzer (1997) tém documentado como as empresas com
aguisicdes estratégicas sdo capazes de promover no longo prazo, as
relacbes de cooperacdo e comunicacdo para alcancar uma maior
capacidade de resposta as necessidades de seus fornecedores. Outros
fatores como a reestruturacdo de &reas, governangca e economia dos
custos de transacdo (Williamson, 1991) também sdo importantes para a
compreensao das aquisicOes estratégicas.

Kraljic (1983) afirma que as empresas devem atentar para as
possibilidades de interrupcdes de fornecimentos, atendo-se a eficiéncia
de sua cadeia de suprimentos e que, para garantir o dominio sobre os
riscos e as complexidades do mercado, devem perceber a necessidade
de mudanca de perspectiva da area de compras, passando de uma

atividade meramente operacional para o gerenciamento de suprimentos.
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um contexto mais estratégico, pois a necessidade de se avaliar os riscos
e complexidades do mercado se torna de fundamental importancia para o
modelo de gerenciamento de suprimentos.

Outro aspecto importante na implantacdo das estratégias de
contratacao é a priorizagdo de esfor¢os na reducao de custos, pois muitas
organizacdes também adotam um framework estruturado que pode ser
trabalhado pela area de compras integrando-o com a cadeia de valor do
produto. Essa metodologia estabelece uma relacdo entre o risco de
suprimento e o valor (custos) do produto, criando quatro categorias que
devem ser tratadas com estratégias distintas: produtos especificos,
genéricos, commodities e produtos criticos (Monczka et al., 2002).

A figura 6, a segquir, apresenta o nivel de risco, fatores criticos,
métricas e estratégias recomendadas por Monczka et al. (2002) para a

gestdo de compras por tipo de produto.

Produtos Especificos Produtos Criticos
+ . Alto Risco, baixo valor, oferta reduzida * Alto risco, alto valor e oferta reduzida
* Estratégia: Adotar fornecedores * Estratégia: criar relacionamentos
preferenciais; estratégicos com fornecedores;
* Fatores criticos: Altos custos quando * Fatores criticos: altos custos quando
ocorrem problemas de qualidade e custo; ocorrem problemas de qualidade e custo;
. ~ s * Métricas: conquista de precos alvo, reducdo
* Métricas: reducdo de custo unitdario, preco - .q p ¢ ¢
~ de custo unitdrio, economias de custo de
O | alvo,reducdo de custo de entrega .
Q forma conjunta com os fornecedores
>z Produtos Genéricos Commodities
* Baixo risco, baixo valor e ampla oferta * Baixo risco, alto valor e ampla oferta
* Estratégia: compras em escala com
* Estratégia: padronizar, consolidar; ' A
P ! ! fornecedores preferéncias;
* Fatores criticos: reduzir os custos de " . . .
~ Fatores criticos: reduzir custo de material;
contratagdo; -
* Métricas: custo total de entrega do -
" s s Métricas: alterar pregos de acordo com os
produto, percentual de custo emrelagdoas |, ~.
- indices de mercado;
vendas, redugdo dos custos de transporte

- Valor +

Figura 6 - Framework para gerenciamento de risco e custo de contratacdo - Adaptado de
Monczka et al. (2002) pg. 417-418 e Alves (2012).

Na gestdo de produtos genéricos, ndo € necessario gastar muito
tempo e esforco em analises detalhadas de custos, uma vez que esses
produtos tenderdo a gerar pouco retorno no futuro e estdo amplamente

distribuidos no mercado através de inumeros fornecedores (Monczka et
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al.,, 2002). Nesse caso, como as restricdbes de qualidade estaréo
distribuidas de forma quase uniforme entre os fornecedores, a estratégia
de compras seria voltada unicamente para a contratacdo dos produtos de
menor preco (Anderson e Katz, 1998).

Quanto as commodities, que também estdo bastante difusas no
mercado, ha a possibilidade de maior agregacdo de valor a empresa e
deveriam ser adquiridas por processos tradicionais de concorréncia.

Os produtos especificos sdo aqueles de maior risco de suprimento,
gue podem gerar algum entrave de maior gravidade para a operacao de
uma organizagdo, mas que representam, de forma geral, baixos custos de
contratacdo, como itens de manutencéo, reparos e operacbes (MRO).
Para esses itens, a area de suprimentos deveria atuar de forma a garantir
0 menor custo possivel, desde que a seguranca da operacao esteja
garantida (Anderson e Katz, 1998).

O grande desafio esta na gestdo dos produtos criticos. Esses séo
compostos por itens com alto potencial de agregacdo de valor para a
empresa e, a0 mesmo tempo, presentes através de um numero reduzido

de fornecedores (Monczka et al., 2002; Anderson e Katz, 1998).

d) Praticas de Relacionamento com fornecedores

Conforme Tan (2001), muitos fabricantes e varejistas tém adotado
0 conceito de gestdo da cadeia de suprimento, visando aumentar a
eficiéncia na cadeia de valor de seus produtos. Os fabricantes agora
procuram explorar os pontos fortes de seus fornecedores no apoio ao
desenvolvimento de novos produtos (Ragatz et al, 1997; Morgan e
Monczka, 1995) e os varejistas em integrar a sua funcéo de distribuicao
fisica com as empresas de transporte, que permitam a entrega direta na
loja ou cross docking, sem a necessidade da recepg¢ao para inspecao.

Em Lambert & Cooper (1997), os autores identificam como
processos chaves na cadeia de suprimento: o gerenciamento do

relacionamento com clientes, compras e 0 gerenciamento da demanda.
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No que se refere as praticas de relacionamentos com clientes, o primeiro
passo é a identificacdo dos clientes chaves e grupos de clientes os quais
a organizacao entende serem criticos para o sucesso do negdcio. Depois
de identificar os clientes ou grupos de clientes criticos, sdo estabelecidos
acordos para fornecimento de produtos e servigos, especificando o nivel
de desempenho desejado.

A escolha da maneira apropriada de gerenciar cada tipo de
relacionamento com fornecedores é uma decisdo estratégica, pois afeta a
forma como uma empresa define suas fronteiras e suas competéncias
centrais. Bensaou (1999) propbe que o investimento feito pelo par
comprador-fornecedor, para manter uma determinada relacdo, seja
utilizado como critério para comparar e classificar relacionamentos. Com
base nesse critério, o autor identifica quatro tipos de relacionamentos:
troca de mercado, comprador cativo, fornecedor cativo, e relacionamentos
estratégicos tanto para o fornecedor quanto o comprador que realizam
altos investimentos.

Segundo Bensaou (1999) o tipo de gerenciamento adequado para
cada tipo de relacionamento é baseado em trés dimensfes: praticas de
troca de informacdes, caracteristicas do trabalho interorganizacional e
clima social no relacionamento.

Olsen e Ellram (1997) apresentam uma metodologia para gerenciar
o relacionamento com fornecedores, composta por trés passos: analisar
as compras realizadas pela empresa e determinar o tipo de
relacionamento ideal para as principais compras, analisar o0s
relacionamentos com fornecedores adotados pela empresa para
identificar como o suprimento € gerenciado, e desenvolver um plano de
acdo descrevendo como adaptar os relacionamentos existentes com
fornecedores comparando a situagéo ideal com a situacao real.

Compradores e fornecedores devem trabalhar juntos de forma a
melhorar o desempenho da cadeia de suprimento e, conseqientemente,
permitir que ela agregue mais valor para o cliente final. No entanto, a
efetividade das decisbes em um planejamento colaborativo é afetado

fortemente pelo nivel de “verdade” existente entre as partes envolvidas e
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pela qualidade das informacdes compartilhadas (Cox et al., (2003),
Petersen et al., (2005) e Ballou ( 2006)).

Existem duas maneiras genéricas de trabalhar no contexto de
relacionamento com fornecedores: arm’s-length e colaborativa. Na relacéo
do tipo arm’s-length existe pouco envolvimento do comprador com o
fornecedor, sendo estabelecida troca de informacfes contratuais
suficientes para que a transagao ocorra. JA no caso da relacdo do tipo
colaborativa, comprador e fornecedor trabalham juntos para obterem
reducgéo de custos do fornecedor e maior funcionalidade do produto (Cox
et al.,(2003)).

A idéia de que o relacionamento colaborativo é a “melhor pratica”
ignora duas questbes chaves: nem toda transacéo justifica a aplicacéo
dos recursos necessarios para estabelecer e manter uma relacéo
colaborativa (Lambert e Cooper, 1997) e nem todo fornecedor de um
determinado comprador deseja alocar 0S recursos necessarios para
estabelecer uma relacdo colaborativa (Cox et al., 2003).

Em Wynstra e Pierick (2000) os autores descrevem que 0 objetivo
da carteira de relacionamento com os fornecedores € fornecer suporte
para a definicdo de prioridades em um novo processo de contratacdo de
itens, de forma que o0 mesmo seja adquirido na quantidade ideal através
da gestdo dos processos de prazo e custos, com investimentos em
comunicacdo e coordenacdo por exemplo. Este portfélio distingue o
relacionamento com os fornecedores com base em duas variaveis: o grau
de importancia do produto contratado e o risco de fornecimento. Esta
avaliacdo pode ser feita com o auxilio da figura 7, onde é possivel fazer
uma avaliagio do risco do desenvolvimento em funcdo da

responsabilidade do fornecedor.
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Figura 7 — Avaliacdo grau de relacionamento com os fornecedores
Fonte: Wynstra e Pierick (2000)

Ainda segundo Wynstra e Pierick (2000), as empresas tém
percebido a importancia tanto das aliancas e relacionamentos quanto da
participacdo da area de compras em suas receitas. Considerando que a
reducdo de custos é requisito de sobrevivéncia, os desempenhos da
cadeia de suprimentos e da funcdo compras passaram a ser reconhecidos
como fatores determinantes de competitividade.

Segundo Neves (2003) uma alianca estratégica € uma relacéo
entre parceiros de negdécio que envolve a interacdo de multiplas funcdes —
desde a engenharia e marketing até o planejamento da producéo,
controle de estoque e gerenciamento da qualidade. As empresas podem
ter muitos objetivos com esta relacdo, como reducdo de custo, melhoria
da qualidade, melhor desempenho na distribuicdo e maior flexibilidade
para o lancamento de novos produtos. Este tipo de relacionamento
permite que as empresas enfrentem os mercados de modo mais
consistente e forte.

Conforme citado por Neves (2003), as aliancas estratégicas tém
quatro principais caracteristicas: relacionamentos de longo prazo,
compartiihamento total de planos e informacbes, nego6cios com

competidores limitados ou inexistentes e confianca e mescla de culturas.
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As aliancas estratégicas ndo devem ser vistas como uma solucao
para todas as compras de uma empresa. Pelo seu custo de
implementacdo e complexidade de gerenciamento, as aliancas
estratégicas s6 devem ser usadas nos casos em que a compra tem uma
importancia estratégica para as duas empresas e seja benéfica para

ambos os lados, num relacionamento ganha-ganha (Neves 2003).

e) Avaliacdo do processo de contratagdo de itens

criticos

Ao avaliar a situacdo da empresa em gestdo de decisao e do
processo de compras é possivel determinar o tipo de estratégia adequada
gue a empresa devera adotar para continuar a explorar o seu poder de
compra visando os fornecedores mais importantes para reduzir seus
riscos a um minimo aceitavel.

O objetivo de avaliar o relacionamento com os fornecedores é
fornecer dar suporte para a definicdo de prioridades para que a esta
analise possa ser realizada na forma adequada. Com isto, € possivel
fazer uma avaliacdo de quais produtos deveréo fazer parte da cadeia de
andlises dos recursos criticos.

E claro que o envolvimento com os fornecedores neste processo
decisério dependera da capacidade do mesmo no que diz respeito ao

conhecimento e experiéncia.
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2.3

A Industria do Petroleo no Brasil

A histéria do petréleo no Brasil come¢ca em 1858, quando o
Marqués de Olinda assina o Decreto n° 2.266, concedendo a José Barros
Pimentel o direito de extrair um mineral Betuminoso para fabricacdo de
guerosene em terrenos situados as margens do Rio Macau, na entédo
provincia da Bahia. No ano seguinte, o inglés Samuel Allport, durante a
construcdo da Estrada de Ferro Leste, observa o gotejamento de éleo em
Lobato, no suburbio de Salvador (Petrobras, 2012).

Em 1919 foi criado o Servico Geoldgico e Mineralégico do Brasil,
que perfurara sem sucesso 63 pocos nos estados do Pard, Alagoas,
Bahia, S&o Paulo, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Até o final de 1939, aproximadamente 80 pocos tinham sido
perfurados. O primeiro campo comercial, entretanto, foi descoberto
somente em 1941, em Candeias, BA. A partir de 1954, no governo
Vargas, foi instituido o monopdlio estatal do petréleo com a criagdo da
Petrobras, que deu a partida decisiva nas pesquisas de petréleo no Brasil
(Petrobras, 2012).

Desde sua criagcdo em 1954, a Petrobras ja descobriu petréleo nos
estados do Amazonas, Para, Ceard, Rio Grande do Norte, Alagoas,
Sergipe, Bahia, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Parana, Sédo Paulo e
Santa Catarina. Na década de 50, foram descobertos os campos de
petroleo de Tabuleiro dos Martins, em Alagoas, e Taquipe na Bahia. Nos
anos 60, foram os campos de Carmopolis, em Sergipe, e Miranga na
Bahia. Ainda em Sergipe, um marco notavel dessa década foi a primeira
descoberta no mar, o campo de Guaricema (site: Petrobras, 2012).

No inicio da década de 70, iniciou-se a producdo em alto mar
(figura 8) com a producdo do campo de Garoupa, no litoral do Rio de
Janeiro. A década de 80 foi marcada por trés fatos de relevancia: a
constatacdo de ocorréncia de petroleo em Mossord, no Rio Grande do

Norte, que se tornaria a maior provincia de exploracdo de petréleo em
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terra do pais; as grandes descobertas dos campos gigantes de Marlim e
Albacora em aguas profundas da Bacia de Campos, no Rio de Janeiro; e

as descobertas do Rio Urucu, no Amazonas.

Figura 8 — Navio-sonda descobriu nos anos setenta, o campo de Garoupa na Bacia de
Campos - RJ
Fonte: Banco de Imagens Petrobras, (2012).

Na década de 90, véarias outras grandes descobertas foram
contabilizadas, como os campos gigantes de Roncador e Barracuda na
Bacia de Campos, estado do Rio de Janeiro. A producdo de petréleo no
Brasil cresceu de 750 m3/dia na época da criacdo da Petrobras para mais
de 182.000 m3/dia, no final dos anos 90, gracas aos continuos avangos
tecnologicos de perfuracao e producéo na plataforma continental.

Em 2006, a Petrobras ja perfurava a cerca de 7.600m de
profundidade a partir do nivel do mar, onde foi encontrada uma
acumulacdo gigante de gas e reservatorios de condensado de petroleo,
um componente leve do petrdleo. No mesmo ano, em outra perfuracéo
feita na Bacia de Santos, a Companhia e seus parceiros fizeram a
descoberta que mudaria definitivamente os rumos da exploragdo no
Brasil. Conforme esquema apresentado na figura 9, a pouco mais de 5 mil
metros de profundidade a partir da superficie do mar, o poco inicialmente
batizado de Tupi, e mais tarde de Lula, apresentava indicios de oleo
abaixo da camada de sal (Pré-sal). O sucesso levou a perfuragdo de mais
sete poc¢os e em todos se encontrou petrdleo (Petrobras, 2012).
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Localizado em uma drearemota, até 300km offshore

2000m

Profundidades de lamina

% TO9m
d’agua que podem exceder ]‘ - Corcovado
2.000 meters

3000m

Profundidade total de
5.000 to 7.000 metros

Foco na camada
Pés-Sal até 2006 Camada de sal com espessura

maior que 2.000 metros

Grandes reservatérios de

Nova Fronteira Exploratdria
e dleo de carbono

Camada Pre-Sal

Figura 9 — Esquema do arranjo submarino no Pré-sal
Fonte: Petrobras, (2012).

O termo pré-sal refere-se a um conjunto de rochas localizadas nas
porcBes marinhas de grande parte do litoral brasileiro, com potencial para
a geracdo e acumulo de petroleo. Convencionou-se chamar de camada
do pré-sal, pois forma-se em um intervalo de rochas que se estende por
baixo de uma extensa camada de sal, que em certas areas da costa
atinge espessuras de até 2.000m. O termo pré é utilizado, porque ao
longo do tempo, essas rochas foram sendo depositadas antes da camada
de sal. A profundidade total dessas rochas, que é a distancia entre a
superficie do mar e os reservatorios de petrdleo abaixo da camada de sal,
pode chegar a mais de 7 mil metros (documento interno Petrobras, 2012).
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2.3.1
O Empreendimento de Exploracéo e Producéo (E&P)

Um empreendimento de Exploracdo e Producao (E&P) pode ser
entendido como um conjunto de atividades a serem realizadas para o
desenvolvimento da producdo de uma nova area ou para O
desenvolvimento complementar de uma area ja conhecida. Na realidade,
o empreendimento compreende todas as a¢Oes de planejamento, como
estudos conceituais, avaliacdo técnica e econdmica e a construcdo e
montagem das instalacGes fisicas (pocos, dutos, navios, plantas de
processo) cujo objetivo principal € o de produzir petroleo (hidrocarboneto)
e fazé-lo escoar, de modo seguro e eficiente, desde os po¢os submarinos
até as Unidades Estacionarias de Producdo (UEPs), apresentadas nas
figuras 10 e 11 a seguir. Em ambiente offshore, o petrdleo produzido
pelos pocos perfurados no fundo do mar € escoado, num primeiro estagio,
para uma planta de processo instalada sobre uma plataforma (flutuante
ou ndo) ou sobre o casco de um navio. O petréleo €, entdo, submetido a
um tratamento para a segregacdo de fluidos contaminantes (agua
produzida, gases corrosivos — CO2), separacdo de fases (gas-natural e
0leo) e a eventual injecdo de aditivos quimicos (inibidores). O projeto do
empreendimento em alto mar engloba ndo s6 o projeto das instalacdes
fisicas, mas também como elas interagem entre si, para que a producgéo
de petroleo se viabilize técnica e economicamente num dado cenario. A
rigor, a evolucdo de um empreendimento ao longo do tempo ocorre de um
modo ciclico, agrupada por fases ou eventos. Num grande
empreendimento de E&P, o gerenciamento da sua evolucdo segue uma
sistematica normalmente vinculada a cadeia de valor para projeto (value
chain) (fonte: Petrobras, 2012).
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Figuras 10 — UEP FPSO P-50 - Fonte:
Banco de Imagens Petrobras, (2012). Figura 11 — UEP FPSO Cidade de

Angra dos Reis - Fonte: Banco de
Imagens Petrobras, (2012).

2.3.2

Os principais Equipamentos Submarinos

23.2.1

Dutos flexiveis e Umbilicais

Os dutos flexiveis e os umbilicais (figura 12) sdo estruturas
tubulares utilizados na producdo e escoamento de Oleo e gas e no
acionamento hidraulico dos equipamentos submarinos que estédo
interligados as unidades de producéo offshore da Petrobras. Estes dutos,
que interligam os poc¢os as plataformas de producédo, sdo utilizados em
90% dos projetos de desenvolvimento da producdo como principal meio
de escoamento da producéo de petroleo.

Estes equipamentos tém sido utilizados pela Petrobras desde o
inicio da producdo em alto mar da Bacia de Campos na década de 70 e,
ao longo do tempo, houve a necessidade de diferentes especificacdes de
dutos flexiveis, de forma a atender aos cenarios dos diversos campos de
petréleo. Devido a complexidade exigida na logistica de manuseio destes
equipamentos, 0 armazenamento e a gestdo dos estoques surgem como

um desafio adicional para a contratacao destes itens (Petrobras, 2012).
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Figura 12 — Estruturas de dutos flexiveis e umbilicais eletro-hidraulicos
Fonte: Banco de Imagens Petrobras, (2012).

Desenvolver estratégias de contratagcdo que possibilitem a
Petrobras obter melhores condi¢cdes de mercado é importante devido a
grande relevancia do custo dos dutos flexiveis e umbilicais, que podem
chegar a algo em torno de 10% ou R$300 milhdes do custo total de um
projeto padrdo do Pré-sal. Os contratos que a Petrobras mantém com as
empresas fornecedoras destes equipamentos totalizam mais de 300
especificacdbes de dutos diferentes, possibilitando assim, uma
oportunidade de melhoria do grau de padronizacdo a ser adotado em
contratos futuros e reduzindo os estoques nas fabricas. A figura 13,
apresenta umas das fabricas de dutos flexiveis instaladas no Brasil e a

grande quantidade de bobinas em estoque.

Figura 13 — Estoque de bobinas de Dutos Flexiveis
Fonte: Technip - Flexibras, (2012).
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2.3.2.2

Arvores de Natal e Manifolds Submarinos

As Arvores de Natal Molhadas sdo equipamentos formados por um
conjunto de valvulas que tem como objetivo controlar a producdo dos
pocos de petrdleo submarinos. Ja os manifolds submarinos séo
equipamentos que ficam interligados as varias Arvores de Natal Molhadas
(ANM’s) com a finalidade de agrupar os fluidos produzidos dos
respectivos po¢cos e escoa-los para as plataformas de producdo
(Petrobras, 2012).

Os principais objetivos do uso de manifolds séo: reduzir a
quantidade de dutos flexiveis nos projetos, implicando na redugcédo do
custo de contratacdo dos mesmos, reduzir o nimero de dutos (risers) que
chegam a UEP, antecipar a producédo e otimizar o arranjo submarino dos
dutos.

Os manifolds podem ser classificados como Manifold de Produgéo
(Oleo ou Gas), Manifold de Injecdo (Agua ou Gés-Lift) ou Manifold de
Controle (Petrobras, 2012).

P
Figura 15 — Manifold Submarino
Figuré 14 — Arvores de Natal Fonte: Banco de Imagens Petrobras,

Fonte: Banco de Imagens Petrobras, (2012).
(2012).
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2.3.3

O mercado fornecedor dos principais equipamentos Submarinos

O mercado mundial de dutos flexiveis e umbilicais € composto por

um conjunto pequeno e restrito de fabricantes e fornecedores.

a) Dutos Flexiveis:

Segundo levantamento feito pela area de contratacédo da Petrobras,
atualmente existem no mundo somente quatro fornecedores de dutos
flexiveis no mundo: Technip, GE Flexibles , NOV Flexibles e a Prysmian.

A antiga Coflexip, hoje Technip, se consolidou como lider de
mercado, em parte devido ao pioneirismo da fabricacdo destes
equipamentos. Além da primeira fabrica, em Le Trait (Franca), o grupo
possui hoje fabricas no Brasil (Vitoria, ES) e na Malasia.

Em 2011, devido a forte expansao prevista no setor, houve um
grande processo de aquisicfes deste mercado por grandes empresas
interessadas em ingressar no mercado de 6leo e gas do Brasil.

A americana General Eletrics, assumiu em 2011, o controle da
britAnica Wellstream Flexibles, com fabricas no Reino Unido (Newcastle) e
no Brasil (Niter6i-RJ).

Outra importante aquisicdo foi feita pela empresa americana
National Oil Varco que também adquiriu em 2011 a dinamarquesa NKT
Flexibles, com fabrica na Dinamarca e com uma nova fabrica de dutos
flexiveis em construcdo no Brasil, no estado do Rio de Janeiro com data
prevista de inauguracdo em 2013 (Petrobras, 2012).

No mercado nacional, a Technip e suas subsidiarias locais
Flexibras (unidades fabris de Vitéria e Vila Velha) e Brasflex (engenharia e
comercializacdo) forneceram a grande maioria do inventario total instalado
no pais. A partir do final da década de 1980, com o intuito de se aumentar

a competitividade do mercado brasileiro, a Petrobras promoveu o
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bY

desenvolvimento de fabricantes e fornecedores alternativos a antiga
Coflexip. Como consequéncia, a Petrobras assinou, com tais
fornecedores, acordos de cooperacdo tecnologica de forma a trazer a
tecnologia para o Brasil. Foi 0 que aconteceu mais recentemente com a
Prysmian, que qualificou em 2011 seu primeiro protétipo de duto flexivel
(Petrobras, 2012).

b) Umbilicais eletro-hidraulicos:

Os unicos fornecedores de umbilicais instalados no Brasil séo:
Marine - Oceannering (Niter6i-RJ), MFX (Salvador-BA) e a Prysmian (Vila
Velha-ES - figura 17). Estes fornecedores juntos respondem por cerca de
25% da oferta mundial deste produto, conforme figura 16. Atualmente, a

Petrobras é atendida integralmente pela industria nacional.

Parker-Hannifin

Oceaneering 4%

6%

Marine
(Oceaneering)
7%

JDR Aker Solutions
25%

MFX
7%

Prysmian

Techni
e e
[@__Nacional @ intemacional | Figura 17 — Fabrica em Vila Velha-ES
Figura 16 — Mercado de Umbilicais Fonte: Prysmian, (2012).

Fonte: Petrodata-Petrobras, (2012)

c) Equipamentos Submarinos:

As arvores de natal molhadas e os manifolds submarinos séo
considerados os principais equipamentos submarinos e tém instalados no
Brasil os principais fornecedores mundiais. O parque fabril nacional é
composto de 4 empresas: A FMC Technologies (Rio de Janeiro-RJ), a
Aker Solutions (Curitiba-PR), Cameron (Taubatée-SP) e a GE (Jandira-SP).

Outro fornecedor internacional destes equipamentos € a DrillQuip com
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base de manutencdo em Macaé-RJ e com planos de instalar uma unidade
fabril no Brasil nos proximos anos (Petrobras, 2012).

Atualmente, todas as fabricas planejam expansao fabril no Brasil,
gue devem ser suportadas por contratos de longo prazo provenientes de
estratégias de contratacdo destes equipamentos.

3

Metodologia de Pesquisa

Este trabalho é baseado em uma abordagem qualitativa, pois
busca avaliar a percepc¢do dos principais usuarios das estratégias de
contratacao elaboradas, privilegiando o conhecimento das relagcdes entre
contexto e acdo (Berto e Nakano, 2000). Tem como principal fim analisar
0s principais impactos das estratégias de contratacdo na cadeia logistica
dos fornecedores nacionais de equipamentos submarinos.

No que tange aos fins desta dissertacdo, esta pesquisa pode ser
classificada como descritiva, pois relata a sumarizacdo das praticas de
contratacdo por meio de um estudo de caso. Pode também ser
classificada como explicativa, pois procura estabelecer os fatores que
contribuem para a ocorréncia (de sucesso ou insucesso) das praticas de
contratacao.

Adotamos como principal meio de levantar os principais impactos
da cadeia de suprimentos, a linha de pesquisa sugerida por Yin (2010)
através do modelo de estudos de casos. Esta proposta de pesquisa
contou com diferentes técnicas de coleta de dados tendo multiplas fontes
de evidéncias, sendo elas: entrevistas, observacdo direta, observacao
participante e documentos internos.

Através de reunides presenciais com o0s gerentes e coordenadores
de projetos e 0 envio de questbes formuladas e enviadas por email para
102 profissionais ligados diretamente ao processo de contratacao de itens


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

49

criticos, foi possivel fazer um diagnostico dos impactos na cadeia de
fornecedores nacionais do modelo de estratégia de contratacdo de
equipamentos adotada pela Petrobras. Esta avaliacdo encontra-se no
capitulo 5 desta dissertagéo.

As reunifes presenciais com alguns destes profissionais também
foram importantes, pois a proximidade e o contato com o objeto de anélise
propiciou a elaboracao de relatos, depoimentos e fatos que privilegiaram
aspectos particulares da situacédo, o que é sugerido por Berto e Nakano
(2000).

3.1
O Uso do Método Estudo de Caso

De acordo com Yin (2010), a preferéncia pelo uso do Estudo de
Caso deve ser dada quando do estudo de eventos e situacbes onde o0s
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é
possivel se fazer observacfes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar
de ter pontos em comum com o método historico, o Estudo de Caso se
caracteriza de acordo com o autor pela: “[...] capacidade de lidar com uma
completa variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e

observacoes”.

3.2

O Projeto de Pesquisa

Ao abordar os procedimentos para a elaboracdo de um projeto de
pesquisa, Yin (2010) define projeto de pesquisa como sendo “[...] a
sequéncia l6gica que conecta os dados empiricos as questdes iniciais de

estudo da pesquisa e, por fim, as suas conclusdes”.
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Desta forma esta dissertagdo foi estruturada para abordar estes

pontos preconizados por Yin (2010, p.24) onde o projeto de pesquisa

endereca a quatro questdes principais:

a)

b)

d)

gue questdes devem ser estudadas

No capitulo 2 descrevemos em detalhes os principais pontos que
este estudo se propde analisar. Com o intuito de sintetizar e
ancorar os pontos a serem explorados na analise do estudo de
caso, o referencial tedrico desenvolve o raciocinio em pontos
considerados fundamentais na andlise dos impactos das
estratégias de contratacdo e nas praticas do relacionamentos com

os fornecedores.

guais dados sdao relevantes

Os principais dados deste estudo sdo: as avaliacdes do modelo de
contratos de longo prazo, a vantagem competitiva da Petrobras em
relacdo ao mercado, capacidade fabril nacional e desenvolvimento

da cadeia de sub-fornecedores.

gue dados devem ser coletados

No capitulo 4 sobre o estudo de caso, os dados a serem coletados
séo analisados depois da explanacdo da analise da metodologia de
implantacdo das estratégias de contratacdo. O estudo de caso é
concluido com as questdes que se pretende abordar no processo

de entrevistas e pesquisas atraves da internet.

como se deve analisar os resultados

Através de uma analise qualitativa dos resultados da pesquisa via
internet com o0 uso da escala de Likert, € possivel analisar os
resultados do estudo no capitulo 5. Ao final de cada questéao,
faremos uma analise detalhada, propondo sempre que possivel,
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melhorias ao processo de contratacdo de itens criticos da

Petrobras.

3.3

Entrevistas e observacéo direta

Durante o processo de entrevistas e observacdo direta com o0s
profissionais ligados a area de contratacdo de bens e servicos, utilizou-se
o conceito definido por (Yin, 2010).

De forma geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de
evidéncias para o estudo de caso (Yin, 2010), uma vez que os estudos de
caso em pesquisa social lidam geralmente com atividades de pessoas e
grupos. O problema é que isto pode sofrer a influéncia dos observadores
e pesquisadores e, por isto, podem ser reportadas e interpretadas de
acordo com as idiossincrasias de quem faz e relata a pesquisa. Por outro
lado, os respondentes bem informados podem fornecer importantes
insights sobre a situacdo. Ao se considerar o0 uso das entrevistas,
portanto, deve-se cuidar para que estes problemas nao interfiram nos
resultados provendo treinamento e habilitacdo dos investigadores
envolvidos.

Durante o processo de entrevistas, foram utilizados dois tipos de

entrevistas, dentro da metodologia do Estudo de Caso:

a) Entrevista de Natureza Aberto — Fechado - o investigador pode
solicitar ao respondente chave a apresentacao de fatos e de suas
opinides a eles relacionados;

b) Entrevista do tipo Survey — implica na elaboracédo de questdes e

respostas mais estruturadas;

Foi elaborada uma lista com 102 profissionais de grande atuacédo

no processo de implantacdo de estratégias e contratacdo de
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equipamentos, que atuam nas areas de Estratégia, Compras, Projetos e
Engenharia das principais empresas fornecedoras de bens e servicos
submarinos.

Para 15 gerentes e coordenadores de projetos da Petrobras, onde
tinhamos facilidade de acesso e agenda, foram realizadas entrevistas de
natureza aberto-fechado, onde foi possivel relatar os principais pontos de
impacto das estratégias de contratacao implementadas.

Com o intuito de complementar e atingir os fins propostos, optou-se
por aplicar o método survey para todos os profissionais, inclusive os ja
entrevistados anteriormente, conforme preconiza Yin (2010). Essa
escolha foi motivada, primeiramente, pela facilidade de se alcancar um
grande namero de pessoas dispersas geograficamente, em curto periodo
de tempo, quando comparado com outros métodos baseados em
entrevista. Outro fator considerado foi a reducéo do custo da pesquisa,
em funcdo da possibilidade de aplicacdo do questionario por meio
eletronico.

Nos capitulos 4 e 5, apresentamos as questdes e analise dos
dados copilados no site Qualtrics, especializado em pesquisas
académicas. Este site garante aos respondentes a confidencialidade das
respostas, que compiladas de maneira agregada, torna-se impossivel a
correlacdo a um questionario ou respondente em particular. Isto garante

as respostas maior fidelidade a realidade vivida pelos profissionais.

34
Coleta de dados

Para coletar os dados necessarios a realizacao deste trabalho, foi
elaborado um questionario hospedado no sitio eletrénico Qualtrics
(qualtrics.com), que sera melhor descrito no capitulo 5 deste estudo. O
link para o questionério foi enviado via e-mail personalizado para cada

destinatario. No corpo da mensagem constava o0 nome do destinatario e
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um texto convidando-o a participar da pesquisa em nome do

Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio (Anexo 1).

3.5
Anélise descritiva

Com a finalidade de compilar e finalmente compreender o perfil das
respostas, calculou-se a frequéncia (através de gréaficos) das respostas
dadas a pesquisa feita pela internet, que teve como principal objetivo

enriquecer de forma qualitativa o estudo em questéao.
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4

Estudo de Caso

Este capitulo tem como objetivo apresentar o passo a passo
executado na implantacdo de estratégias de contratacdo de itens criticos
da Petrobras. O sistema de pesquisa preparado para avaliar os impactos
das estratégias e que foi conduzido junto a profissionais da empresa e de
fornecedores nacionais de equipamentos submarinos é apresentado no
final deste capitulo.

Em 2009 a Petrobras desenvolveu com uma empresa contratada
uma metodologia de contratacdo, com o objetivo de criar um fluxo
organizado das informacdes e uma sistematica para o auxilio na tomada
da decisdo das contratacoes, levando-se em conta fatores importantes
como: a logistica, analise SWOT, pesquisa de mercado, praticas de
alianca e padronizacao de equipamentos.

Durante os anos de 2009 e 2010 varios profissionais da area de
contratacdo da Petrobras foram treinados nos principais conceitos desta
metodologia, com o intuito de elaborar um projeto piloto para a
implantacdo da metodologia de ida ao mercado.

O objetivo deste projeto piloto era avaliar se os conceitos utilizados
na criacdo da metodologia eram adequados para a realidade das
contratacdes da Petrobras.

Ao final da implantacdo do projeto piloto, a &rea de estratégia de
contratacdo da Petrobras foi dividida em seis categorias: Turboméaquinas,

Pocos, Submarina, Sondas de perfuracdo, Embarcacdes e Logistica.
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4.1

Praticas de mercado na cadeia de suprimentos

No processo de criacdo da metodologia de contratacdo de itens
criticos da Petrobras, foi realizada a analise das principais praticas junto
as principais companhias de petréleo no mundo. De acordo com estes
estudos, estas empresas seguem abordagens semelhantes para selecéo
de itens criticos (IC) e na elaboracdo de estratégias de contratacao para
estes itens. Quatro grandes etapas compdem um processo tipico (ver
Figura 18):

Avaliagéo de ~ Execugéo e
Mapeamento da . = Formulacéo de =
demanda riscos e selecdo estratégias gestdo do
deitens criticos 9 desempenho

= Levantamento de
informag6es

= Elaboracéo de lista
mestre

—~———

= Lista mestre

= Aplicar critérios para
avaliagao de riscos

= Definir ICs conforme
niveis aceitaveis de
risco

—~————

= Lista de itens criticos

= Segmentar ositens
criticos em grupos

= Desenvolver
estratégias para
gestdo de cada
segmento

—~————

= Estratégias para

= Contratar itens

conforme estratégias

= Monitorar desempenho
= Desenvolver e executar

planos para aperfeicoar
odesempenho

o

= Indicadores de

cada segmento de desempenho
itens criticos = Itens comprados/
contratados

Figura 18 — Processo tipico das empresas estudadas
Fonte: Petrobras (2010).

O processo inicia com o mapeamento da demanda futura através
da compilacdo de informacdes dos itens de maior relevancia (tanto das
operacbes na producdo de petréleo quanto dos projetos de
desenvolvimento de novas &reas de exploracdo) para a geragdo de uma
lista mestre. Em geral, sdo selecionados 20% dos itens da carteira de
aquisicdes/contratacbes que correspondem a 80% do valor total. A
elaboracdo desta lista traz vantagens para todo o processo, fornecendo
uma perspectiva consolidada de demanda e permitindo o
desenvolvimento de estratégias para as categorias de itens.
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A seguir é realizada uma analise de riscos para cada um desses
itens. De maneira geral, as empresas analisadas enfocam um conjunto
similar de eventos (métricas) de risco, destacando-se: incidentes de
seguranca, atrasos em projetos e problemas operacionais. A definicao
das métricas de risco obedece aos desafios da empresa e ao contexto de
seu setor. No caso especifico do setor petrolifero, os principais desafios
giram em torno de seguranca, prazo e producao.

A andlise tipica combina duas dimensdes: impacto (ou severidade)
do risco e probabilidade do risco. Foram identificadas duas abordagens
na analise: algumas empresas utilizam metodologia mais quantitativa,
com métricas e escalas de pontuacdo bem precisas e lineares, enquanto
gue outras empresas preferem uma metodologia mais qualitativa com
escalas ampliadas e néo lineares para avaliacdo de impacto e descricdes
qualitativas para avaliagédo da probabilidade do evento de risco.

Algumas empresas calculam o0 risco composto através da
multiplicacdo dos valores de impacto e de probabilidade. Outras apenas
avaliam o impacto e probabilidade sem multiplica-los, mas representando
os resultados graficamente em uma matriz de risco (também chamada de
heatmap). Cada item é posicionado a partir dos valores de probabilidade
e de impacto.

Foram identificadas algumas abordagens para identificacdo dos
itens criticos. Algumas empresas estabelecem uma linha limitrofe que
define o risco aceitavel. Os itens que representam risco acima do
aceitavel sdo considerados criticos. Outras empresas usam uma
metodologia de gatilho para identificar seus itens criticos. Basta que um
item apresente um alto valor em uma das meétricas de avaliagéo de risco
para que seja, automaticamente, classificado como critico.

No processo de avaliacdo das préaticas do setor de exploragédo e
producao foi identificada uma lista de equipamentos e servigos relevantes,
com alguns destes tipicamente considerados criticos. Porém neste
trabalho o foco € a contratagdo e fornecimento de equipamentos
submarinos utilizados na producdo de Oleo e gas, basicamente: dutos
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flexiveis, umbilicais eletro-hidraulicos, arvores de natal e manifolds

submarinos.

A lista de itens criticos pode ser bastante dindmica com mudancas

em funcdo de fatores tais como: o contexto do setor (com crises ou

aumentos de demanda), os desafios em projetos e operacdes (problemas

com equipamentos e novas tecnologias), ou mesmo a capacitacdo da

cadeia de suprimentos (elaboracdo e execucdo de estratégias que

mitiguem os riscos identificados). De forma geral, em periodos normais a

lista de itens criticos apresenta cerca de 30 a 40 itens, podendo chegar a

mais de 100 em periodos de crise ou demanda setorial exacerbada.

4.2

Praticas de mercado na elaboracéo de estratégias de contratacao

Para elaboracdo das estratégias de contratacdo de itens criticos

para a Petrobras foram identificadas praticas comuns de contratacao do

setor de 6leo e gas, nas varias etapas do processo, apresentadas na

Tabela 2:

Tabela 2 — Praticas Tipicas de elabora¢éo de Estratégias de contratacdo

Etapa do processo

Praticas utilizadas

Mapeamento da demanda

Previsao de consumo baseada em gastos e projecdes
(plano de negocio e carteira de projetos)

Formulacédo de estratégia

Mitigar os riscos para categorias e itens, com uso de
estratégias tipicas
Capturar os ganhos de escala por categoria

Acompanhamentos,
atualizagdes e revisodes

Atualizacdo anual

Acompanhamento trimestral da estratégia
Monitoramento do mercado é continuo com reporte
mensal para os gerentes de categorias
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Monitoramento do
desempenho

Analise do impacto das estratégias adotadas através de
métricas de desempenho

Desempenho da area de suprimentos monitorada de
forma constante

Reporte e documentagéo

Introducéo de formulério com estrutura padronizada
Campos com texto livre com diretrizes formais para
consisténcia e flexibilidade

Fonte: Petrobras (2010).

Foram também

identificadas algumas estratégias tipicamente

adotadas para mitigacdo dos riscos, apresentadas na Tabela 3:

Tabela 3 — Estratégias Tipicas para mitigacdo de Riscos

Categoria de risco

Estratégias tipicamente utilizadas

Comercial

Gestdo do relacionamento com fornecedores
Termos de contrato

Sourcing estratégico

Agregacao

Alternancia de fornecedores

Due dilligence

Seguranca de suprimento

Desenvolvimento colaborativo

Estoques

Agregacao

Alternancia de fornecedores

Multi-sourcing

Gestdo do relacionamento com fornecedores

Técnico

Inspecdes

Desenvolvimento colaborativo

Aliancas

Gestdo do relacionamento com fornecedores
Padronizacao

Reputacgéo

Interacdo com fornecedores

Padronizacao

Gestdo do relacionamento com fornecedores
Processos de verificagdo/certificagéo

Fonte: Petrobras (2010).
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Para elaboracdo de estratégias de contratacdo, é pratica comum

valer-se de inUmeras analises que apoiem o processo decisoério. Algumas

destas analises estdo na Tabela 4:

Tabela 4— Analises Tipicas da Dindmica da Industria de 6leo e gas

Dinamica da industria

Geracdao de cenarios

Analises adicionais

Concentracdo de fornecedores
Barreiras de entrada/saida
Disponibilidade de substitutos
Analise do poder dos
fornecedores

Capacitacao de fornecedores
Utilizac&o de capacidade
Analise da curva de oferta
Diferenciacdo de produtos
Taxa de crescimento e ciclos
Custos fixos/variaveis
Analise do poder de barganha
Expansao/contracao

Fusdes e Aquisicdes
Integracéo da indUstria
Eficiéncia (custo, logistica,
processo)

Lucratividade (margens/ROI)
Avaliacdo de fornecedores
Analise PESTEL — (Anélise
Politica, Econémica, Social,
Tecnoldgica, Legal e
Ambiental) das empresas
fornecedoras

Previsdo da demanda
Analise de estoques
Planejamento de cenarios
Analise de sensibilidade

Analise de preco
linear

TCO (Total cost of
ownership)
Modelagem da
estrutura de custo de
fornecedores
Benchmarking de
custos, qualidade e
prazos

Analise de reducéo de
custo e criacdo de
valor

Analise de
desempenho de
fornecedores
Anélise de riscos

Fonte: Petrobras (2010).
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4.3

Metodologia Empregada na area de Contratacao

4.3.1

Macro-processo da area

O modelo de contratacdo desenvolvido para a Petrobras, atende
aos desafios atuais e futuros da companhia, destacando-se: um
ambicioso plano de crescimento, os crescentes desafios tecnolégicos, a
necessaria aceleracdo de capacitacao de pessoal, o desenvolvimento de
uma cadeia de suprimentos local e uma maior severidade nas
regulamentacdes de seguranca operacional, principalmente apds o

acidente da Bristish Petroleum ocorrido no Golfo do México em 2010.

Baseado nas boas praticas de mercado identificadas e
considerando-se o contexto da Petrobras, o modelo que foi proposto

compde-se de quatro etapas:

Elaborar lista mestre e mapear projecéo qualitativa de demanda
Avaliar riscos e identificar itens criticos

Elaborar estratégia para contratacédo de itens criticos

0N PR

Executar e gerir o desempenho
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Elaborar lista mestre e N Elaborar .
= S Avaliar riscos e P Executar e gerir o
ases mapear projegao . o estratégia para
N identificar IC Lo desempenho
gualitativa de demanda, aquisicéo de IC
Atividades a) Elaborarlista c) Aplicarprocesso de e) Desenvolvercenéarios h) Executar estratégias
mestre de itens avaliacao de riscos de demandacom elaboradas
b) Mapeardemanda paraitens da lista base nas premissas i) Monitorar
qualitativa das mestre do PN vigente desempenho através
areas usuarias d) IdentificarICs f) Realizaranalises de de indicadores
conforme niveis mercado e SWOT j) Gerar relatorios
aceitaveisderiscoe gy Elaborarplano de gerenciais
deciséo gerencial ac3o estratégico
Féruns 1. Avaliacéo deriscos 2. Demanda 4. Gestao do desempenho
3. Estratégia de contratacdo de estratégias e
delIC (partes Ae B) fornecedores
Produtos = Listamestre com = Matriz de risco = Relatério de estratégia = Bense/ou servicos
projecéo qualitativa (heat map) para cada um dos IC contratados
de demanda = Listade ICs identificados = Relatorios gerenciais
\ J
\ Y J Y
Revisdo anual Processo realizado para cada IC

(alinhado com Plano de Negécio da Petrobras)
Figura 19 — Macro-processo proposto
Fonte: Petrobras (2010).

4.3.2

Selecédo de Itens Criticos

O macro-processo inicia-se pela elaboracdo da lista mestre
preliminar. Essa lista deve contemplar os itens de maior
representatividade nos gastos (itens que representam 90% dos gastos
anuais), as consideracdes das areas usuarias, a lista de itens criticos em
uso pela Petrobras e itens tipicamente considerados criticos pelo setor
petrolifero.

Uma vez elaborada a lista mestre preliminar, deve-se mapear
qualitativamente a criticidade do item (que é a percepgédo do principal
usuario quanto a importancia do item no seu negdcio) e a demanda deste
para os proximos 5-10 anos. Esse mapeamento de demanda deve ser
realizado pelas areas usuarias que, além disso, devem validar a lista
mestre proposta. A lista mestre validada (com o mapeamento de
demanda) passa a ser a lista que sera utilizada no processo de avaliacao
de riscos.
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O passo seguinte para identificacdo de itens criticos € o processo
de analise de riscos. Nesse processo, o risco relacionado ao suprimento
de cada item da lista mestre deve ser avaliado segundo as categorias de
risco mais relevantes no contexto: SMS (Seguranca, Meio Ambiente e
Saude), regulatério, seguranca de suprimento, comercial e técnico. Essa
avaliacdo é feita por um grupo multidisciplinar durante o férum de
avaliacdo de riscos (detalhado mais adiante). Os grupos devem ser
organizados por disciplinas ou itens dentro das varias areas do processo
de producdo de petrdleo, por exemplo: perfuracdo, cimentacéo,
completacdo, medicédo, fluidos, servicos de sondagem, dutos, umbilicais,
embarcacdes especiais, embarcacfes de apoio, aeronaves, sistemas de
ancoragem e outros considerados relevantes.

Em cada categoria de risco, eventos especificam o risco a ser
mensurado (ver Tabela 5).

Tabela 5 — Tabela de eventos de risco

CATEGORIA DE &
RISCOS DESCRICAO EVENTOS DE RISCOS

. = Incidentes de seguranca
Relacionados aos eventos de . .
SMS = Danos ao meio ambiente

seguranga e meio ambiente N ~ .
= Danos a reputagdo ou imagem da empresa

Relacionado as mudancas
Regulatério regulatérias afetando o * Mudangca regulatéria desfavoravel
suprimento de bens ou servicos

. . = Longos ciclos de contratagédo -entrega (lead time)
Seguranca de Relacionado a dinamica de

. . = N&o suprimento por eventos ndo planejados
suprimento fornecimento

= N&o suprimento por desequilibrio no mercado

= Baixa competitividade do mercado fornecedor
Relacionado as questdes
Comercial comerciais, econémicas ou
financeiras

= Baixa demanda da Petrobras em relacao ao mercado
= Pequena demanda nédo permitindo ganhos de escala
= Risco de insolvéncia da cadeia de suprimento

FelriniEa Gl 68 = Mudanca de especificacéo

Técnico especificages e tecnologia do * Novas tecnologias
item = Problemas de qualidade

Fonte: Petrobras (2010).

A analise de risco é realizada para cada evento com auxilio de
métricas bem definidas e uma escala de avaliagdo com cinco possiveis
resultados: muito baixo (1 ponto), baixo (2 pontos) , médio (3 pontos), alto

(4 pontos), muito alto (5 pontos).
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Para as categorias de risco regulatério, comercial, seguranca de

suprimento e técnico, as métricas utilizadas séo:

e Atraso no cronograma (para o caso de projetos de
desenvolvimento) ou perda de producdo (para o caso de
operacdes)

e Custo (em ambos os casos acima)

Para as categorias de risco de SMS, as métricas utilizadas séo:

¢ Incidentes de seguranca
¢ Dano ao meio ambiente

e Danos aimagem

A cada uma destas métricas, sdo associados pesos para o céalculo
dos valores de impacto de risco e probabilidade de risco.

O resultado da analise pode ser graficamente representado (ver
Figura 20) numa matriz de risco (heatmap). Cada item é posicionado na

matriz a partir dos valores de probabilidade e de impacto.
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@ [C estruturais = = Limite de Risco
© ICcircunstanciais ™ ICgatilho*
O ltens N&o Criticos

Alto
Impacto —
O
b
©

Baixo
O
O

Probabilidade =

Baixo Alto

Figura 20 — Matriz de Risco (heatmap)
Fonte: Petrobras (2010).

Os itens criticos séo identificados a partir da definicdo do limite de
risco aceitavel, que deve ser definido pela area de contratacdo, segundo

0S seguintes critérios:

Nivel de criticidade (pontuacéo de probabilidade x impacto)

Gatilhos (SMS e seguranca do suprimento)

Itens atualmente tratados

Referéncias de praticas externas

Aléem dos itens posicionados acima da linha de criticidade
estabelecida (que se refere ao primeiro critério acima), outros critérios
podem ser utilizados para a validagao da lista de itens selecionados. Um
desses critérios € o mecanismo do gatilho, que identifica todos os itens
com pontuagcdo muito alta em eventos de risco chave como SMS ou
seguranca do suprimento.

Podem existir dois tipos de Item Critico: Estruturais e
Circunstanciais. Os Estruturais sdo os itens considerados criticos por

questdes tipicas relacionadas ao suprimento do mesmo e normalmente
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deveriam ser criticos por um longo periodo de tempo (pelo menos 5
anos). Ja os itens criticos circunstanciais podem ser temporariamente
criticos em um determinado momento ou em um futuro préximo por
questdes circunstanciais. As estratégias de contratacdo para os itens
criticos circunstanciais devem mitigar os riscos a ponto de o item deixar
de apresentar essa criticidade circunstancial, eventualmente até deixando
de ser considerado critico nas proximas avaliacdes de risco.

E importante ressaltar que a selecdo dos itens criticos esta
intimamente relacionada a estrutura necesséaria para a gestdo desses
itens. Dai a importancia dessa decisdo ser tomada de forma conjunta

entre as geréncias de contratacao.

4.3.3

Elaboracéo de Estratégias

O modelo de contratacdo de itens criticos desenvolvido, atende aos
desafios atuais e futuros da Petrobras, destacando-se: um ambicioso
plano de crescimento, os crescentes desafios tecnologicos, a necessaria
aceleracdo de capacitacdo de pessoal, o desenvolvimento de uma cadeia
de suprimentos local e uma maior severidade nas regulamentacdes de
seguranca operacional.

Baseado nas boas praticas de mercado identificadas e
considerando o0 contexto da Petrobras, o processo proposto para
formulacdo de estratégias (ver Figura 21) compde-se de quatro grandes

etapas:

Gerar cenérios
Avaliar dindmica da industria

Identificar oportunidades e desafios

P w0 NP

Articular acdes e monitorar o desenvolvimento do mercado
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Atividades chaves

| Foéruns | |

Gerar cenarios

= Avaliara projecado da
demanda Petrobras para os
diferentes cenarios
corporativos

Avaliarimpacto de outras
premissas relevantes para a
demanda, p.ex.:
requerimentos de contetido
local

Desenvolver perspectiva da
demanda da concorréncia:

- Projecdo de demanda
- Movimentos estratégicos

1. Avaliacdo deriscos

Avaliar dinamica da

industria

= Avaliar perspectivas globais
elocais para a industria:

- Estrutura
- Conduta
- Desempenho

= |dentificarimpacto de
fatores externos (p.ex.:
politicos, sociais,
tecnoldgicos, econémicos,
regulatorios/ legais)

Identificar
oportunidades e
desafios

= Realizar analise SWOT
paraa Petrobras
considerando:

- Cenérios de demanda
- Dinamicas de mercado

- Poderde barganha da
Petrobras

- Andlise deriscos

= Realizar analises complementares para melhor entendimento
-, modelagem da estrutura de custo

daindustria, p.ex.:

de fornecedores e linear performance pricing

2. Demanda
3. Estratégia de contratacédo
delC (partes Ae B)

4. Gestdo do desempenho
de estratégias e
fornecedores

66

Articular acdes e
monitorar o
desenvolvimento do
mercado

= Desenvolver
recomendacdes para
estratégia de compra/
contratacao

= Detalhar plano de agéo para
iniciativas estratégicas
(p.ex.: desenvolvimento de
novos fornecedores,
formacéo de aliancas e
gestdo de relacionamento
com fornecedores)

* Monitorar desenvolvimento
do mercado e re-avaliar
impacto na estratégia

Figura 21 — Processo de formulacao de estratégias
Fonte: Petrobras (2010).

4.3.4

Mecanismos de Gestdo: Foruns entre a area de Contratacdo e outras

areas

O macro processo proposto para a contratacdo de itens criticos,

apresentado na figura 19 inclui quatro féoruns chaves, necessarios para

garantir a dindmica nas interfaces entre as areas:

1.

2
3.
4

Avaliacéo de riscos

Mapeamento da demanda

Estratégia e contratacdo de itens criticos

Gestdo do desempenho das estratégias e fornecedores


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

67

434.1

Forum de Avaliacdo de Riscos

7

O forum de avaliagdo de riscos € o evento constituido para a
geracdo da matriz de risco, que por sua vez, serve como fonte para
selecéo de itens criticos. O férum requer a interacdo das areas que estao
relacionadas diretamente com o item e deve ser liderado pelos lideres de
categoria da area de contratacéo.

A seguir um detalhamento do férum na tabela 6.

Tabela 6 — Férum de avaliagdo de riscos

Férum Avaliagdo de riscos

Objetivo = Gerar amatriz de riscos (que sera a fonte de informag&o no processo de
selecdo dos itens criticos)

Inputs (principais) = Lista mestre com projecéo qualitativa de demanda
= Metodologia de avaliacdo de riscos
= Input de especialistas das areas

Principal produto = Matriz de riscos com os itens avaliados
= Lista de IC priorizada por nivel de criticidade

Atividades = Utilizagdo da metodologia de avaliagédo de riscos
= Apresentacao da matriz de riscos com o posicionamento de cada item na mesma

Participantes = Lideres de categoria e analistas
= Coordenador de praticas, normas e gestdo de desempenho

Fonte: Petrobras (2010).
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4.3.4.2

Forum de Demanda

7

O férum de demanda € um mecanismo de gestdo que visa O
alinhamento entre as areas de contratacdo. O principal objetivo desse
férum é a revisao, validacdo e aprovacdo da demanda mapeada para o

item critico em questéo pela area de contratacao e suas areas usuarias.

A seguir um detalhamento do férum na tabela 7.

Tabela 7 — Forum de demanda

Objetivo * Alinhamento entre a area ECIC e seus usuarios no mapeamento de demanda

" Revisdo,validacdo e aprovacdo da projecdo de demanda

Inputs (principais) = Plano denegdcios Petrobras
* Desdobramento da demandas

Principal produto = Demanda validada e aprovada (da Petrobras e concorrentes)
Atividades " Revisdo, validagdo e aprovacao da projecdo de demanda
Participantes * Lider de categoria

* Representante das diversas areas
= Representantes de outras areas relevantes)
= Coordenador de préticas, normas e gestdo de desempenho

Fonte: Petrobras (2010).

4.3.4.3

Forum de Estratégia de Contratacao de Itens Criticos

O férum de estratégia de contratacdo de itens criticos € um
mecanismo de gestdo que visa o alinhamento entre as areas de
contratacdo e areas usuarias. O principal objetivo desse férum € a
revisdo, validacdo e aprovacédo do relatério de apresentacdo da estratégia
em duas partes. A primeira parte consiste das analises de dinamica da
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industria e andlise SWOT (oportunidades e desafios), ja a segunda parte

consiste do plano de acéo da estratégia proposta.

A seguir um detalhamento do férum na tabela 8.

Tabela 8 — Forum de estratégia de contratacao de Itens Criticos (IC)

Forum Estratégia de contratacéo de IC

Objetivo = Alinhamento entre areas deexecugdo da estratégia e areas usuérias

= Revisdo, validagdo e aprovacéo do relatério de apresentacéo da estratégia em
duas partes (analises e plano de acéo)

Inputs (principais) = Relatério de apresentagdo da estratégia

Principal produto  « Relatério de estratégia validado e aprovado por todas as partes interessadas

Atividades = Revisédo, validacdo e aprovagdo da estratégia em 2 etapas:
— Parte A: Validacao do entendimento do mercado (dinamica da industria e SWOT)
— Parte B: Validacéo do plano de agéo

Participantes = Lider de categoria e analistas
" Representante das areas usuarias
" Coordenador de praticas, normas e gestao de desempenho

Fonte: Petrobras (2010).
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ApGs a apresentacdo do forum de estratégia, é encerrado os ciclos
de analise do item. Desta forma a estratégia esta pronta para a aprovagao

gerencial e ida ao mercado, conforme apresentado na figura 22.

Forum de Avaliagcdaode
Riscos

Definigdo do item critico em fungdo da sua
indisponibilidade para a Companhia

Estratégia

de Contratagdo /

Férum para aprovacao Férum de Estratégia

Gerencial Definigéio do modelo de contratagtio em fungéo
da demanda interna, externa, concorréncia,
disponibilidade do item, dindmica do mercado,
etc..

Aprovagdo da Estratégia de ida ao mercado

Figura 22 — Fluxo dos Féruns para elaboragdo das estratégias
Fonte: O autor (2012)

4.3.4.4

Forum de Gestao de Desempenho das estratégias e fornecedores

O férum de gestao do desempenho das estratégias e fornecedores
€ um mecanismo de gestdo visando a divulgacao interna de informacdes
na area de contratagéo e entre as areas que fazem interface com a area
(contratagdo e usuarias). O principal objetivo desse forum € fornecer e
compartilhar informacdes referentes ao:

— Monitoramento do mercado
— Desempenho das estratégias de contratacdo dos itens criticos da
categoria

— Desempenho dos fornecedores do item critico da categoria
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O férum deve ser liderado pelo coordenador de praticas, normas e

gestdo do desempenho da area de contratacdo e deve ser realizado

separadamente para cada uma das categorias.

A seguir um detalhamento do forum na tabela 9.

Tabela 9 — Forum de gestdo de desempenho das estratégias e fornecedores

Forum

Objetivo

Inputs (principais)

Principal produto

Atividades

Participantes

Gestdo do desempenho das estratégias e fornecedores

Fornecer e compatrtilhar informacgdes referentes ao:

— Monitoramento do mercado

— Desempenho das estratégias de contratacdo dos itens criticos da categoria
— Desempenho dos fornecedores do item critico da categoria

Resultado das analises de monitoramento de mercado
Resultado obtido para os indicadores de monitoramento das estratégias
Relatério de avaliagdo de fornecedores

Sumario executivo dos resultados

Comunicacéo de informagdes relevantes resultantes do monitoramento de mercado
Revisédo e comunicagao de indicadores das areas
Reviséo do desempenho de fornecedores

Coordenador de préticas, normas e gestdo do desempenho (lider do férum)
Lider de categoria e analistas das areas
Representante das diversas areas

Fonte: Petrobras (2010).
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4.4

Principal Produto — Relatério de Estratégia

441

Estrutura e metodologia para o Relatério de Entrega

A estrutura para elaboracdo do relatério de estratégia proposta
possui algumas diretrizes para preenchimento do contetdo. No
documento é sugerido a inclusdo de seis capitulos, nos quais podem ser
encontradas perguntas que devem ser respondidas utilizando andlises

propostas para chegar ao nivel de entendimento adequado.

Os principais capitulos sugeridos em um documento de elaboracéo

de estratégias sao:

Capitulo 1: Sumério Executivo
Capitulo 2: Cenérios de demanda
Capitulo 3: Dinamica da indastria
Capitulo 4: Oportunidades e ameacas
Capitulo 5: Plano de acédo

Capitulo 6: Monitoramento do mercado

4.5
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Levantamento dos impactos da cadeia de suprimento de

equipamentos

Para o levantamento dos impactos da cadeia de suprimento de
equipamentos submarinos, foram elaboradas 13 questdes sobre os temas
mais relevantes do setor, conforme consulta feita a varios profissionais da
area de estratégia. O questionario foi enviado pela internet aos principais
profissionais das empresas fornecedoras, além dos funcionarios da
Petrobras que atuam nas &reas de estratégia, contratacdo, engenharia e
coordenacao de projetos. O questionario foi dividido em trés secdes que

tinham como principal objetivo, dar enfoque aos pontos a qual o estudo

pretendia analisar.

As questdes foram divididas conforme tabelas 10, 11 e 12 a sequir,

nas areas especificas de estratégias de contratacdo, relacionamento com

os fornecedores e impactos na cadeia de suprimentos.

Tabela 10 — Questdes relativas a Estratégias de Contratagdo

Item principal a abordar

Questdes relativas

Estratégias de Contratacéo

Na minha opinido o modelo de contratos de longo prazo adotado
pela Petrobras traz beneficios para minha gerencia ou empresa.

Na minha opinido a elaboragdo de estratégias de contratagdo podem
trazer beneficios na relagdo entre a Petrobras e seus fornecedores.

Na minha opinido através da politica de Contetido Local é possivel
fazer aquisi¢Oes de bens e servigos que reforcem a industrializacdo
nacional sem comprometer precos e prazos de fornecimento.

Na minha opinido as métricas internacionais de contratacdo de
equipamentos submarinos sdo boas referencias para o0 modelo de
contratacdo brasileiro.

Na minha opinido as estratégias para contratacGes de médio e longo
prazo adotados pela Petrobras possibilitam a obtengdo de vantagem
competitiva junto a concorréncia por equipamentos submarinos.

Na minha opinido a Petrobras planeja e implementa, de forma
eficaz, a melhor abordagem de mercado, para cada tipo de
contratacdo critica para a area de Equipamentos submarinos.

Na minha opinido a Petrobras realiza contratos de bens e servigos da
area de equipamentos submarinos com prazos de duragdo
adequados.

Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).
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Tabela 11 — Questdes relativas ao Relacionamento com Fornecedores

Item principal a abordar

Questoes relativas

Relacionamento com
Fornecedores

Na minha opinido o mercado fornecedor nacional esta preparado
para atender as demandas de bens e servicos da area de
equipamentos submarinos para 0s préximos 10 anos.

Na minha opinido é possivel através da elaboracdo de estratégias de
contratacdo aumentar a qualidade final dos produtos fornecidos e/ou
servicos prestados pelos fornecedores de equipamentos submarinos.

Na minha opinido a Petrobras consegue transmitir a inddstria a sua
demanda por bens e servigos de equipamentos submarinos no prazo
adequado.

Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

Tabela 12 — Questdes relativas ao Impacto na cadeia de Suprimentos

Item principal a abordar

Questoes relativas

Impactos na cadeia de
suprimentos

Na minha opini&o é possivel estender os beneficios dos contratos de
longo prazo para toda a cadeia de fornecedores de equipamentos
submarinos.

Na minha opinido a elaboracdo de estratégias de contratacdo
possibilitam ao mercado fornecedor de equipamentos submarinos
para a Petrobras desenvolver a cadeia de sub-fornecedores através
de garantias de fornecimento com prazos exeq(iveis.

Na minha opinido as estratégias para ampliagdes de capacidade
fabril e os contratos de longo prazo com garantia de demanda
praticados pela Petrobras garantem o abastecimento de bens e
Servigos cruciais para a area de equipamentos submarinos

Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

Visando analises futuras das respostas, as perguntas no

questionario ofereciam ao respondente cinco opc¢des de respostas,

segundo o padrédo da escala Likert de cinco pontos, na qual as opgoes

variavam de 1 — Discordo, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nem discordo

nem concordo, 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo.
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5

Resultados das Entrevistas

Esta pesquisa teve como objetivo geral avaliar os impactos das
estratégias de contratacdo dentro do mercado fornecedor de
equipamentos submarinos.

Neste capitulo iremos apresentar de forma consolidada os
resultados da pesquisa de percepcao realizada com 0s principais usuarios
da metodologia apresentada no capitulo 4. Iremos vamos fazer uma
avaliacdo qualitativa das respostas as entrevistas dos principais clientes
externos e internos do modelo de formulacdo das Estratégias de
Contratacdo, propondo sempre que possivel, melhoria ao processo de
contratacdo alinhado a literatura consultada. Outro objetivo deste estudo €
analisar a luz da literatura disponivel, possiveis pontos onde a teoria nao
se aplica a pratica.

Ao todo foram selecionados para as entrevistas 102 profissionais
de empresas fornecedoras de equipamentos submarinos, gerentes e
coordenadores de projetos do Sistema Petrobras além de outros
profissionais de compras e contratacdes.

Para alcancar a grande maioria dos entrevistados, foi feito contato
telefénico com alguns destes profissionais, comunicando-os do e-mail que
seria enviado com o link para responder a pesquisa.

O site Quialtrics, escolhido para a pesquisa académica, ndo permite
a lidentificacdo do respondente. Isto proporciona aos entrevistados
garantias que a sua opinido ndo sera avaliada de forma individual e com
isto da mais confiabilidade ao resultado da pesquisa.

Ao total, foram entrevistados diretamentel5 gerentes e
coordenadores de projetos da Petrobras e enviados 102 e-mails (inclusive
para os profissionais ja entrevistados). Durante o periodo de 24/09/12 a
08/10/12 foram obtidos 75 questionarios respondidos (representando 73%

da base de contatos). Destes, 05 estavam incompletos e foram
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imediatamente descartados. Portanto, restaram 70 questionarios

respondidos validos para analises qualitativas.

Tabela 13 — Quadro com os profissionais consultados na pesquisa

Respondentes - Empresa Qtde % Amostra
Profissionais Contratacéo - Petrobras 31 30
Profissionais Engenharia - Petrobras 15 15 .
Gerentes Engenharia - Petrobras 11 10 Petrobras - 75%
Coord. Projetos Engenharia - Petrobras 10 10
Gerentes de Contratacéo - Petrobras 10 10
Profissionais — Empresas Fornecedoras 20 20 PfOfiSSiOﬂaii
Consultorias Externas do mercado 05 05 extemos - 25%
Total 102 100%

Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

5.1

Andlise dos Resultados da pesquisa

12, questao:
Na minha opinido o mercado fornecedor nacional esta
preparado para atender as demandas de bens e servicos da area de

equipamentos submarinos para os proximos 10 anos.

Cerca de 60% dos entrevistados que responderam a pesquisa,
expressaram a opinido de que o mercado fornecedor ndo esta preparado
para atender a demanda de bens e servicos de equipamentos submarinos
(24% discordam e 36% discordam parcialmente).

Esta questdo é uma das mais importantes do cenario de
suprimentos de itens criticos da industria de petréleo e representa um dos
maiores desafios desta industria. As respostas demonstram a
necessidade de desenvolver acdes que promovam o aumento do parque
fabril nacional. Uma ferramenta importante para promover este

crescimento é a celebracdo de contratos com estas empresas, com

clatsulas de adicdo da capacidade fabril.
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Carr e Smeltzer (1999) tém documentado como as empresas com
aguisicbes estratégicas sado capazes de promover em longo prazo, as
relacbes de cooperacdo e comunicacdo, e alcancar uma maior

capacidade de resposta as necessidades de seus fornecedores.
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Gréfico 1 — Andlises das respostas da 12. Questéo
Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

22, questao:

Na minha opinido a Petrobras realiza contratos de bens e
servicos da éarea de equipamentos submarinos com prazos de

duracéao adequados

Ao todo 64% dos entrevistados consideram que a Petrobras
elabora contratos com prazos de duracdo adequados, sejam eles
contratos globais de equipamentos padronizados ou para atendimento de
projetos especificos. Esta consideracdo é importante, pois demonstra a
assertividade dos cronogramas de elaboragéo das contratacoes.

O planejamento eficaz das contratacbes no prazo adequado
apresenta-se como um modelo capaz de mitigar riscos de engenharia,
gue nos casos de equipamentos submarinos que atuam em
profundidades que atingem cerca de 2.000 metros de profundidade deve

ser considerado.
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Grafico 2 — Analises das respostas da 22. Questéo
Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

3a. questéo:

Na minha opinido as métricas internacionais de contratagéo de
equipamentos submarinos sdo boas referéncias para o modelo de

contratacao brasileiro.

Esta questdao teve como objetivo avaliar a percepgdo dos
entrevistados sobre as métricas internacionais utilizadas pelo mercado de
petréleo, que sdo utilizados para balizar custos de contratacdo, tempo de
fabricacdo e instalacdo da industria mundial. Cerca de 28% do grupo
entrevistado ndo concordam nem discordam, o que indica possivel
desconhecimento das métricas mundiais utilizadas pelo mercado e outros
40% concordam parcialmente, conforme apresentado no gréafico a seguir,
ou seja, 68% dos profissionais entrevistados tém duavidas sobre as
métricas internacionais.

Este é um ponto que deve ser estudado pela area de contratagéo,
promovendo encontros periédicos com a comunidade de contratagdo de
forma a divulgar os numeros apresentados nestes estudos e discutindo a

relacdo com a realidade brasileira.
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Grafico 3 — Analises das respostas da 32. questao
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

43, questao:

Na minha opinido o modelo de contratos de longo prazo
adotado pela Petrobras traz beneficios para minha geréncia ou

empresa.

Cerca de 90% dos entrevistados, concordam (58%), ou concordam
parcialmente (32%), que através de contratos de longo prazo elaborados
através de estratégias de contratacdo solidas e periodicamente
reavaliados, trazem beneficios para a sua atividade.

Nesta questdo foi possivel confirmar que a estratégia de
contratacao de longo prazo (de 4 a 5 anos), ou seja, contratos do tipo
global, para o fornecimento de bens e servicos € um modelo bem aceito
pelo mercado da industria de petroleo.

Na elaboracdo de estratégias de contratacdo, a Petrobras busca,
sempre que possivel, parcerias e relacionamentos de longo prazo com o
mercado fornecedor. Esta politica tem proporcionado as empresas
parceiras a possibilidade de um planejamento mais concreto e trazer

politicas duradouras de fornecimento.
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Gréfico 4 — Andlises das respostas da 42. questédo
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

52, questéo:

Na minha opinido €& possivel estender os beneficios dos
contratos de longo prazo para toda a cadeia de fornecedores de

eguipamentos submarinos.

Nesta questdo 45% dos entrevistados concordaram parcialmente
com a afirmagédo e outros 34% concordaram. Este resultado demonstra
que € possivel e salutar estender os beneficios (previsibilidade,
financiamento a longo prazo, possibilidade de expansédo fabril, entre
outros) dos contratos de longo prazo para toda a cadeia de suprimento.
Apesar disto, durante o processo de entrevistas com gerentes e
coordenadores de projeto, ficou claro que ndo é uma préatica comum das
empresas fornecedoras desenvolver contratos de longo prazo com os
demais sub-fornecedores da cadeia de suprimentos. Isto também é
comprovado com o numero crescente de subfornecedores que procuram
a Petrobras, com o intuito de criar modelos de contratacdo direta com a
estatal.

As principais empresas de equipamentos submarinos consideram
que para haver a extensdo dos contratos de longo prazo para toda a

cadeia de subfornecedores é necessario que se diminuam 0s riscos
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envolvidos na contratacdo, que é justamente um dos principais objetivos

dos contratos de longo prazo: minimizar 0s riscos.
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Gréfico 5 — Andlises das respostas da 52. questao
Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

62. questao:

Na minha opinido a elaboracdo de estratégias de contratacéo
pode trazer beneficios na relacdo entre a Petrobras e seus

fornecedores.

Cerca de 90% das pessoas que responderam a pesquisa
concordam que a elaboracdo de estratégias de contratacdo pode trazer
beneficios, ndo somente para a Petrobras mas também para as empresas
fornecedoras.

Toda a estratégia de contratagcdo bem formulada e que pretende ter
uma acao duradoura necessita avaliar ndo somente a melhor proposta
para a sua empresa, mas também a melhor alternativa para o mercado
como um todo.

Uma segunda analise que pode ser feita a partir dos resultados é
quanto ao grau de cooperacio entre as empresas e seus fornecedores. E
possivel analisar esta cooperacdo a partir de dois grupos: envolvimento
com a concepcdo e desenvolvimento de novos produtos e com a

contratacdo. A literatura (Anderson e Dekker, 2009a; Monczka et al.,
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2002; Ellram et al., 2002; Cooper e Slagmulder, 2003; Degraeve e
Roodhooft, 1999; Anderson e Katz, 1998; llic et al., 2010; Ficalora e
Cohen, 2009) aborda o envolvimento nas fases de pesquisa e
desenvolvimento como parte importante no processo de gestao
estratégica, de modo a favorecer a adequabilidade, qualidade,
especificacdo e uso dos produtos adquiridos nos processos e etapas de
producdo da empresa compradora, ou até mesmo do cliente final. Para
tal, também ¢é reforcada a necessidade de se estabelecerem parcerias
duradouras e saudaveis com os fornecedores, de modo a se obterem os
beneficios com a evolug¢do da curva de aprendizagem dos processos de

pesquisa e desenvolvimento integrados.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

oploasig
0pi0auo0)

opJloauol
Wiau oplodsip waN

BJ.UBU.HE!J.IEI:I opioJuo) I

ajuaw|ened oploasiq

Grafico 6 — Analises das respostas da 62. Questéo
Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

78. questéo:

Na minha opinido é possivel através da elaboracdo de
estratégias de contratacdo, aumentar a qualidade final dos produtos
fornecidos elou servicos prestados pelos fornecedores de

equipamentos submarinos.

Esta questdo aborda a qualidade dos produtos e servicos

prestados e na opinido de 66% dos entrevistados € possivel promover
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através da elaboracdo de estratégias de contratacdo o incremento deste
quesito no produto fornecido ou servigco prestado.

Durante a fase de entrevistas com profissionais e em contatos com
algumas empresas, foi identificado que a grande exigéncia de requisitos
técnicos para alguns equipamentos, pode ser considerado um grande
obstaculo devido as restricbes de matéria prima, como por exemplo no
emprego de alguns acos especiais, que segundo algumas empresas,

somente é utilizado na industria aeroespacial.
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Gréfico 7 — Andlises das respostas da 72. questéo
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

82. questéo:

Na minha opinido a elaboracdo de estratégias de contratacéo
possibilitam ao mercado fornecedor de equipamentos submarinos
para a Petrobras desenvolver a cadeia de sub-fornecedores através

de garantias de fornecimento com prazos exequiveis.

Cerca de 70% das pessoas entrevistadas concordam que €
possivel e necessario estender as garantias de fornecimento para toda a
cadeia produtiva do sistema. No mercado de equipamentos submarinos
alguns itens necessarios para a producdo de componentes ainda séo

importados e disputam o mercado com outras industrias como € o setor
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de acos especiais, polimeros e componentes eletrénicos. Neste caso, a
indUstria de petréleo compete ndo somente com as outras empresas do
setor, mas também, com setores de grande demanda, como a industria
civil e automobilistica.

Durante o processo de entrevistas com gerentes e técnicos da
area, este foi um dos pontos mais citados, e que todas as empresas no
mercado nacional buscam alternativas no mercado brasileiro através de

um forte programa de qualificacao.

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

opioasig

ajuawieied
opJoJuo)

0pJolue)

ajuaw|einled opioasiqg
opJoauod
Wau opiodsip wan

Gréfico 8 — Andlises das respostas da 82. Questdo
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

92, questao:

Na minha opinido a Petrobras consegue transmitir a industria a
sua demanda por bens e servigcos de equipamentos submarinos no
prazo adequado.

Este item surge como sendo um grande desafio para a industria de
petréleo e gas no Brasil. Cerca de 50% dos entrevistados responderam
gue a Petrobras ndo consegue transmitir de forma clara a sua demanda
por bens e servicos. Outra parcela de 20% n&o concorda e nem discorda
desta afirmativa.

A necessidade de apresentar os numeros de sua demanda para a
industria, de forma a prepara-la para o atendimento de suas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

85

necessidades, sem duvida € um dos principais pontos na andlise da
estratégia de contratacao.

A utilizacdo de contratos de longo prazo com as empresas
nacionais surgem como uma alternativa importante para melhorar este
indicador.

Outra analise possivel nesta questdo é que uma boa gestéo,
através do relacionamento de longo prazo, (maior que 3 anos) e também
o conhecimento do limite de preco a ser praticado com o fornecedor
podem transmitir a inddstria as suas necessidades por bens e servicos em
prazos adequados. Na pratica, manter contratos mais longos e com
praticas de precos saudaveis poderia se reverter em otimizacdo dos
custos de compras, uma vez que as incertezas por parte dos
fornecedores seriam reduzidas, o planejamento de suprimentos poderia
ser realizado de forma mais integrada, as sazonalidades poderiam ser
reduzidas ao longo dos processos produtivos e a alocacdo de recursos
poderia ser realizada de forma mais eficiente (Monczka et al., 2002;
Anderson e Katz, 1998).
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Gréfico 9 — Andlises das respostas da 92. Questéo
Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

102, questao:

Na minha opinido através da politica de Conteudo Local é

possivel fazer aquisicbes de bens e servicos que reforcem a
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industrializagdo nacional sem comprometer pre¢cos e prazos de

fornecimento.

Segundo a Politica de Conteudo Local da Petrobras, os projetos e
as contratacdes para Petrobras devem suportar os desafios do Plano
Estratégico e assim maximizar Conteddo Local em base competitiva e
sustentavel, acelerando o desenvolvimento dos mercados onde atua e
serem pautados pela ética e geracdo continuada de inovacao.

Cerca de 56% dos entrevistados acreditam que no atual estagio da
industria nacional ainda ndo € possivel competir em condi¢des iguais,
sem Onus aos precos e prazos para alguns segmentos da inddstria que
ainda importam varios itens, como: a¢os e polimeros especiais, e alguns
componentes eletronicos. Nas entrevistas com 0s principais gerentes,
ficou claro a preocupagdo em desenvolver o mercado nacional sem

comprometer 0s custos e 0s prazos de fornecimento.
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Gréfico 10 — Analises das respostas da 102. questédo
Fonte: Elaboracéo do Autor, (2012).

112 questao:

Na minha opinido as estratégias para contratacfes de médio e
longo prazo adotados pela Petrobras possibilitam a obtencao de
vantagem competitiva junto a concorréncia por equipamentos

submarinos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

87

Nesta questdo, cerca de 79% dos entrevistados concordam (40%)
ou concordam parcialmente (39%) com a afirmacdo de que estratégias
de contratacdo podem trazer vantagem competitiva em relacdo a
concorréncia por equipamentos submarinos. Esta anélise é cada vez mais
importante no cenario de demanda maior que a oferta. Portanto, ao se
analisar este resultado é possivel avaliar que as estratégias de
contratacdo tém obtido os resultados esperados ao garantir para a
Petrobras, dentro da oferta disponivel, 0s recursos necessarios para 0s

seus projetos.
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Gréfico 11 — Andlises das respostas da 112. questéo
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

122, questao:

Na minha opinido a Petrobras planeja e implementa de forma
eficaz a melhor abordagem de mercado para cada tipo de

contratacao critica para a area de equipamentos submarinos.

Esta questdo traz como resultado da pesquisa um equilibrio nas
respostas dos principais profissionais do setor. Concordam parcialmente
(45%), nem discordam nem concordam e discordam parcialmente
somados representam cerca de 44% das respostas.

O objetivo desta questdo foi avaliar a percepcéo dos profissionais,
quanto a forma de planejar (formulacdo de cronogramas de ida ao

mercado, estimativas de custos, definicdo das especificacdes técnicas) e
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a implementagcdo da estratégia no mercado (cumprimentos dos marcos
acordados, cumprimento dos limites orcamentarios, adequacdo da
especificacao técnica) pela Petrobras.

Os modelos de segmentacdo dos itens e seus processos de
compras séo apresentados na literatura, dentre outros, por Govindarajan
e Shank (1992b), Monczka et al. (2002) e Anderson e Katz (1998).
Basicamente, ha uma definicdo de quatro quadrantes: produtos
especificos (onde o risco de fornecimento é elevado, porém o valor
agregado da transacdo é baixo); produtos genéricos (onde o risco
envolvido e o valor agregado séo baixos); commodities (com baixo risco
no fornecimento, porém de alto valor agregado da transacéo) e produtos
criticos (com alto risco no fornecimento e alto valor agregado da
transagdo). Para cada um destes quadrantes, a literatura recomenda
estratégias diferentes de compras, uma vez que suas implicacdes na
organizacao sao distintas.

Este resultado comprova que o modelo adotado pela Petrobras,
esta de acordo com a literatura existente, adotando modelos
diferenciados de contratacdo de acordo com a criticidade do item.
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Gréfico 12 — Andlises das respostas da 122. Questao
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).

132, questéao:

Na minha opinido as estratégias para ampliacbes de

capacidade fabril e os contratos de longo prazo com garantia de
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demanda praticados pela Petrobras garantem o abastecimento de

bens e servi¢os cruciais para a area de equipamentos submarinos.

Cerca de 78% dos profissionais do setor concordam que a garantia
de demanda é um instrumento motivador de ampliacdo fabril para os
fornecedores de equipamentos submarinos, mas durante o processo de
entrevistas, foi enfatizado por diversas vezes pelos profissionais da area
sobre a importancia de se criar marcos e compromissos contratuais para
esta ampliacao.

A questdo 13 reforga a necessidade de transmitir ao mercado
fornecedor de bens e servicos garantias de demanda de maneira a
possibilitar a expansdo das fabricas nacionais necessarias ao
fornecimento destes equipamentos. A Petrobras tem mantido esta pratica,
0 que garante o crescimento médio anual desta industria em cerca de

10% ao ano.
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Gréfico 13 — Andlises das respostas da 132. Questao
Fonte: Elaboracdo do Autor, (2012).
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6

Conclusoes

Este estudo teve como objetivo geral avaliar os impactos que as
meto estratégias de contratacdo de itens criticos da Petrobras
proporciona dentro da cadeia de suprimentos de equipamentos
submarinos, item de fundamental importancia, em um cenario cada vez
mais voltado para a exploracao de petrdleo e gas em alto mar.

Destacamos os principais pontos identificados neste estudo:

1 - Principais sugestdes nas estratégias implementadas:
a) reavaliacdo dos requisitos de qualificacdo técnica de equipamentos
e fornecedores que possibilitem menores custos e prazos, sem
comprometer a seguranca e o desempenhos dos equipamentos;
b) celebracdo de contratos com clausulas de adicdo da capacidade
fabril, para aumentar a oferta de equipamentos submarinos no mercado

nacional.

2 - Inclusdo de novos tépicos na metodologia de contratacdo de
eguipamentos:
c) promover féruns anuais para o desdobramento dos Planos de
Negocios da companhia com o objetivo de explicitar as demandas de

equipamentos para o mercado fornecedor;

3 - Pontos de ajuste no mercado fornecedor nacional:
d) criar marcos e compromissos contratuais garantindo o crescimento
da oferta de equipamentos, advindos do aumento do parque fabril
nacional;
e) forte programa de qualificacdo dos fornecedores nacionais para

atingir as especificacdes técnicas exigidas pela Petrobras;
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f) promover garantias de fornecimento dos contratos de longo prazo
para todos os fornecedores e ndo somente para o 1°.nivel de empresas

da cadeia de suprimentos;

E de suma importancia reavaliar periodicamente os modelos
adotados de abordagem de mercado, pois 0S cenarios econdmicos,
politicos (alteracéo de leis de ICMS, beneficios fiscais) e de fuséo entre
empresas, podem alterar significativamente a forma de relacionamento
com fornecedores, os impactos na cadeia de fornecimento e até mesmo
as estratégias de contratacdo implementadas.

E possivel analisar em detalhes os pontos importantes que esta
pesquisa pbde proporcionar no que tange aos impactos na cadeia de
fornecedores nacionais de bens e servigos de equipamentos submarinos.

Na 12 questdo da pesquisa, foi possivel analisar que existe a
necessidade de ampliacdo da capacidade fabril das empresas nacionais.
Cerca de 60% do grupo entrevistado concordam que o0 mercado
fornecedor ndo esta preparado para atender as necessidades do mercado
de equipamentos submarinos.

Esta questdo deve ser analisada de duas formas: ou mercado nao
conhece as demandas ou os fornecedores ndo apresentam seus planos
de crescimento. O estudo sugere a necessidade de um amplo forum para
analisar o crescimento da oferta € a celebracdo de contratos com estes
fornecedores, com clausulas de adicdo da capacidade fabril.

Como referenciado no capitulo 2 desta dissertacdo, Carr e
Smeltzer (1999) tém documentado como as empresas com aquisicdes
estratégicas sdo capazes de promover no longo prazo, as relacdes de
cooperagcao e comunicacdo, e alcancar uma maior capacidade de
resposta as suas necessidades pelos seus fornecedores.

Outro aspecto que foi abordado durante o processo de entrevistas,
e confirmado durante a fase de pesquisa pela internet, foi que a exigéncia
dos requisitos de qualificacdo técnica de equipamentos e fornecedores,

considerada uma das mais rigorosas da industria de petréleo mundial,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022113/CC


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1022113/CC

92

fomenta a qualidade na cadeia de fornecedores, o que foi confirmado por
66% dos pesquisados.

Outro ponto importante que necessita atencdo especial, foi
abordado na questédo 8, que tratou o desenvolvimento da cadeia de sub-
fornecedores. Cerca de 70% das pessoas pesquisadas concordam que é
possivel e necessario estender as garantias de fornecimento para toda a
cadeia produtiva do sistema. Esta acdo podera promover a qualificacdo
de empresas de componentes criticos para o setor. Durante 0 processo
de entrevistas com gerentes e técnicos da area, este foi um dos pontos
mais citados, e que todas as empresas no mercado nacional buscam
alternativas no mercado brasileiro através de um forte programa de
qualificacdo de seus fornecedores.

Este trabalho indicou também a necessidade de se promover
féruns anuais para o desdobramento dos Planos de Negdcios e Gestédo
da Petrobras, como forma de preparar o mercado nacional para 0s
desafios futuros da companhia, que representa cerca de 90% da
demanda destes equipamentos no Brasil. Mais de 50% dos pesquisados
informaram que a Petrobras ndo consegue transmitir de forma clara a sua
demanda por bens e servicos.

Na questdo 13, foi enfatizado a necessidade de transmitir ao
mercado fornecedor de bens e servi¢os, garantias de demanda de forma
a possibilitar a expansdo das fabricas nacionais. Por diversas vezes a
importancia de se criar marcos e compromissos contratuais deste
crescimento, foi explicitado pelos pesquisados, garantindo assim que 0s
acordos firmados com a industria possam trazer de fato crescimento do
parque fabril nacional, qualificacdo de mao de obra e aumento da
economia formal do pais.

Neste trabalho é possivel verificar a necessidade de explorar os
pontos fortes ndo somente da Petrobras, mas também dos fornecedores,
como forma de integrar as funcdes de distribuicdo de equipamentos, bem
como o desenvolvimento de novos produtos.

Esta metodologia € adotada pela Petrobras, em uma analise anual,

pois acredita-se que com a implantacdo das estratégias de contratacdo no
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mercado, cada item critico analisado, possa ter seu risco minimizado ao
longo do tempo e que ndo mais seja considerado critico para a
organizacdo. Este item porém necessita de um acompanhamento,

avaliando periodicamente sua situagéo de fornecimento.

6.1

Recomendacdes para futuros trabalhos

Este estudo sugere para futuros trabalhos a consolidacdo de
métricas internacionais de custo, qualidade, tempos, indicadores de
desempenho de estratégias e parcerias. Na area de equipamentos
submarinos, ha poucas informac¢des disponiveis sobre estudos que
consolidem de forma clara e objetiva os nimeros do setor. Este aspecto
foi demonstrado no resultado da questéo 3, sobre métricas e indicadores.

Outro ponto que também foi identificado neste estudo e que serve
como sugestdo para futuros estudos é a analise dos compromissos de
Conteudo Local firmados com a Agéncia Nacional de Petroleo (ANP),
versus 0 ndo atendimento destes indices pelo mercado nacional. E
necessario avaliar o impacto do custo de nacionalizacdo de alguns
equipamentos, sobre o VPL (Valor Presente Liquido) dos projetos de
exploragéo.

Outra sugestdo identificada neste estudo é a andlise das
tecnologias de materiais utilizadas na constru¢do de equipamentos que,
segundo os principais fornecedores, podem ser otimizadas em funcdo da
disponibilidade das matérias-primas no mercado nacional e internacional,
sem comprometer a qualidade e operacionalidade destes equipamentos.
E sugerido fazer uma analise das especificacbes técnicas da Petrobras

versus o custo e oferta destes insumos como alguns ac¢os por exemplo.
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ANEXO A - E-mail de convite a preenchimento da pesquisa
enviado a 102 profissionais que atuam com contratacao de

equipamentos submarinos para o sistema Petrobras

Gostariamos de contar com sua participacdo em uma pesquisa na
area de Estratégia de Contratacdo para contratacdo de Equipamentos
Submarinos conduzida pelo Departamento de Engenharia Industrial da
PUC-RiIo.

O objetivo da pesquisa é a consolidacdo de opinides dos principais
atores dentro da cadeia logistica de fornecimento, quanto aos impactos
percebidos a partir de um modelo de estratégia de contratacdo de itens
considerados criticos (equipamentos submarinos).

Esta pesquisa esta sob a supervisdo do Prof. Dr. Lincoln Wolf de
Almeida Neves, especialista da area de Compras e Suprimentos do
Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio e visa subsidiar com
informacBes, a composicdo da dissertacdo do aluno Marcos Antonio
Rodrigues Marques com vistas a obtencdo do titulo de Mestre em
Logistica pelo Programa de Pdés-graduacdo do Departamento de
Engenharia Industrial da PUC-Rio.

Os dados desta pesquisa sdo estritamente confidenciais e de
cunho particular do aluno. Sua participacdo € importante para 0 sucesso
deste levantamento e para 0 avan¢go no conhecimento em gestdo de
Compras e Suprimentos no pais. Garantimos que sua opinido ou empresa
nao serdo identificadas, sendo as respostas compiladas de maneira
agregada, tornando impossivel a relagdo a um questionario ou
respondente em particular.

Em caso de qualquer duavida, estamos a disposicao.

Desde ja, agradecemos a sua colaboragéo.

Marcos Antonio Rodrigues Marques

(marcos _margues123@globo.com)

Programa de Pés-Graduacgédo do Departamento de
Engenharia Industrial da PUC-Rio.
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Na minha opinido......

Discordo

Discordo
parcialmente

Nem
discordo nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo

.... 0 mercado fornecedor nacional esta preparado para atender
as demandas de bens e servigos da drea de equipamentos
submarinos para os proximos 10 anos.

o]

....a Petrobras realiza contratos de bens e servigos da drea de
equipamentos submarinos com prazos de duragdo adequados.

...as metricas internacionais de contratagdo de equipamentos
submarinos sdo boas referencias para o modelo de contratagdo
brasileiro.

....0 modelo de contratos de longo prazo adotado pela
Petrobras, traz beneficios para minha gerencia ou empresa.

...6 possivel estender os beneficios dos contratos de longo
prazo para toda a cadeia de fornecedores de equipamentos
submarinos.

... a elaboragdo de estratégias de contratagdo podem trazer
beneficios na relagdo entre a Petrobras e seus fornecedores.

... € possivel através da elaboracdo de estratégias de
contratacdo, aumentar a qualidade final dos produtos
fornecidos efou servigos prestados pelos fornecedores de
equipamentos submarinos..

... a elaboragdo de estratégias de contratagdo possibilitam ao
mercado fornecedor de equipamentos submarinos para a
Petrobras, desenvolver a cadeia de sub-fornecedores através de
garantias de fornecimento com prazos exequiveis..

... a Petrobras consegue transmitir a industria, a sua demanda
por bens e servicos de equipamentos submarinos no prazo
adequado..

... através da politica de Conteudo Local é possivel fazer
aquisigbes de bens e servigos que reforcem a industrializagdo
nacional sem comprometer pregos e prazos de fornecimento.

... as estratégias para contrata¢des de médio e longo prazo
adotados pela Petrobras, possibilitam a obtenc¢do de vantagem
competitiva junto a concorréncia por equipamentos
submarinos.

... a Petrobras planeja e implementa de forma eficaz a melhor
abordagem de mercado, para cada tipo de contratacdo critica
para a area de Equipamentos submarinos.

... as estratégias para ampliagdes de capacidade fabril e os
contratos de longo prazo com garantia de demanda praticados
pela Petrobras garantem o abastecimento de bens e servigos
cruciais para a drea de equipamentos submarinos.
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