PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

fIEaag

Pontificia Universidade Catélica
do Rio de Janeiro e

LREE

ALAN FIRMINO GUERRA DE OLIVEIRA

Modelo de Gestéo para Implantacao de um Centro de

Provimento Logistico Offshore Integrado

Dissertacdo de Mestrado (Opcéao Profissional)

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencao do titulo de Mestre pelo Programa de Pés-
Graduagcdo em Engenharia de Produgdo do
Departamento de Engenharia Industrial da PUC-RIo.

Orientador: Prof. Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do Carmo

Rio de Janeiro
Junho de 2014


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

b B

Pontificia Universidade Catoblica :
do Rio de Janeiro e’

LREE

Alan Firmino Guerra de Oliveira

Modelo de Gestéo para Implantacao de um Centro de

Provimento Logistico Offshore Integrado

Dissertacdo apresentada como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Mestre pelo Programa de Péds-
Graduacao em Engenharia de Producdo do Departamento
de Engenharia Industrial da PUC-Rio. Aprovada pela
Comissdo Examinadora abaixo assinada.

Prof. Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do Carmo
Orientador
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio

Prof. Nélio Domingues Pizzolato
Departamento de Engenharia Industrial - PUC-Rio

Prof. Augusto da Cunha Reis
CEFET/RJ

Prof. José Eugénio Leal
Coordenador(a) Setorial do Centro Técnico Cientifico - PUC-Rio

Rio de Janeiro, 16 de junho 2014


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

Todos os direitos reservados. E proibida a
reproducdo total ou parcial do trabalho sem
autorizacdo da universidade, do autor e do orientador.

Alan Firmino Guerra de Oliveira

E Bacharel em Sistemas de Informacéo pela Fundagio
Unificada de Campo Grande — 2004. Possui MBA em
Gestdo de Projetos e Negocios pelo Instituto de
Matematica e Estatistica da Universidade do Estado do
Rio de Janeiro — 2007. Trabalha desde 2003 na industria
de Petréleo, em projetos de consultoria nas areas de
Engenharia de Producédo, Unidade de Servicos Logisticos
e Tecnologia da Informagdo. Possui certificagbes
profissionais nas areas de Gerenciamento de Projetos
(PMP), Eficiéncia Operacional/Produtividade (LSSBB) e
Governancga de Servigos de TI (ITILF).

Os principais projetos que participou tiveram por objetivo o
Desenho e a implantacdo de Centros Integrados de
Operacdo para a area de Logistica e a area de Engenharia
de Producéo; Definicdo e implantacao de estratégias para
mitigacdo e controle de perdas operacionais; Gestdo de
contratos e fornecedores; Implantacdo e operagdo de
Escritérios de Projetos; Especificacdo e implantacdo de
sistemas de informacé&o; e Gestdo de dados e informacgdes
corporativas.

Ficha Catalogréfica

De Oliveira, Alan Firmino Guerra

Modelo de gestdo para implantacdo de um centro de
provimento logistico offshore integrado / Alan Firmino
Guerra de Oliveira ; orientador : Luiz Felipe Roris
Rodriguez Scavarda do Carmo. — 2014.

80 f. :il. (color.); 30 cm

Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Industrial)—
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro,
Departamento de Engenharia Industrial, 2014.

Inclui bibliografia

1. Engenharia Industrial — Teses. 2. Logistica. 3.
Cadeia de suprimentos. 4. Gestao integrada de demanda.
5. Planejamento integrado. 6. Gestdo colaborativa. 7.
Operag0es integradas. 8. Centros de operacdes em tempo
real. I. Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez Scavarda do. Il.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.
Departamento de Engenharia Industrial. 11l. Titulo.

CDD: 658.5



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

Este trabalho é dedicado a memdéria de Firmino Riiguerra Neto, meu avo, pai
e amigo, por sua inestimavel participacdo na muntha.
E também, para Ana Beatriz Ferreira Guerra, miitha &mada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

Agradecimentos

A DEUS, pela vida, por seu amparo, direcéo e feztal

A minha querida Mé&e, Cremilda da Silva Guerra, papmio incondicional,

incentivo, amor e amizade.

A Viviane de Oliveira, minha esposa; por sua pag&r compreensao nas muitas
horas de auséncia que foram investidas nessa ¢adare, por me apoiar e

proferir palavras de incentivo em todos 0s momeditbseis.

Ao orientador e parceiro, Prof. Dr. Luiz Felipe $ala, por toda dedicacao e
atencéo dispensada durante a realizacéo destthtraba

A amiga e mentora Viviane Carvalho da Costa Bapets confianca depositada
em todos o0s anos que trabalhamos juntos, pelageassde conhecimento que foi
essencial para o meu desenvolvimento profissiopala indicacdo para cursar o

mestrado.

Ao Engenheiro de Petréleo Luiz Felipe Bezerra Rpgta confianca depositada

nos projetos que participei e pela indicacéo parsact o mestrado.

A Prof. Dra. Marinilza Bruno de Carvalho, pela danta e indicagéo para cursar

0 mestrado.

A Analista de Negocios Moénica Votta Schonmann e raalista de Sistemas

Verbnica Cunha de Araujo, parceiras nos desafidggatdalho e incentivadoras.

Por fim, aos companheiros de mestrado André Arudiailnerme Nunes e
Mauricio Prada, pela amizade, pelo compartilhametdo conhecimento e

experiéncias e pela parceria nos desafios académimoforam vencidos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

Resumo

De Oliveira, Alan Firmino Guerra; Carmo, Luiz Faigroris Rodriguez
Scavarda (orientador)Modelo de gestédo para implantagdo de um centro
de provimento logisticooffshore integrado. Rio de Janeiro, 2014. 80p.
Dissertacdo de Mestrado - Departamento de Engenhidustrial,

Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

A industria de Petroleo enfrenta uma nova realidauhe foco na integracao
de pessoas, processos e tecnologias, que poastbitiimada de decisdo de forma
mais rapida e consequente otimizacdo da operag@érgmdo assim o conceito
de Operacdes Integradas. Neste ambito, as priscgapresas mundiais desta
industria possuem programas dedicados a integ@gé@cional da sua cadeia.
Os primeiros ambientes criados eram simplesmemieades do conceito de salas
de controle operacional, onde a equipe podia mm@mita operacdo e realizar
comunicagcdo com o pessoal localizado remotamerttealiAente, as empresas
reconhecem que, além do valor agregado dos ambietée colaboragéo
integrados, a integracdo operacional exige -cuidaalaliacdo, design e
planejamento da implementacédo, para garantir cgesesnbientes se tornem uma
plataforma para melhorar a comunicacéo, subsidianelhores decisdes, permitir
alta qualidade das analises e efetivamente usgsaatde recursos especialistas
para suportar diversas operacdes simultaneaments. lase neste contexto, o
objetivo desta dissertacdo € apresentar um moeegestdo para implantacéo de
um centro de provimento logisticéfshoreintegrado. O modelo foi proposto com
base em uma pesquisa-acao realizada em uma urddadi® importantglayer
da industria de petroleo. O trabalho ressalta oscipais motivadores,
abordagens, vantagens e desvantagens, indicadodesempenho que podem ser
constituidos, riscos e demais fatores criticosda@@ do modelo de gestado de
um centro de provimento logistiodfshoreintegrado. O modelo foi elaborado de
forma a ser uma abordagem de gestéo eficientegpardigacdo das principais
causas de variacdo nos processos logistico da sananalisada. A adocdo de um
modelo como o proposto representa uma ruptura dénmmeéato as praticas de
gestao atuais na maioria das empresas, e, portbunjagens nao convencionais
de gestéo de riscos e gestdo da mudanca séo addiema dissertacdo. Por fim,
questdes inerentes ao delineamento do modelo ¢oakcpara um modelo que se

aproxime da realidade para a implantagcéo sao atmsdaanalisadas.
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Logistica; Cadeia de Suprimentos; Gestdo Integrdda Demanda;
Planejamento Integrado; Gestado Colaborativa; Opesintegradas; Centros de

Operacdes em Tempo Real.
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Abstract

De Oliveira, Alan Firmino Guerra; Carmo, Luiz Faigroris Rodriguez
Scavarda (advisor)Management model for the implementation of a

center to provide integrated offshore logisticsRio de Janeiro, 2014. 80p.
M.Sc. Dissertation - Departamento de Engenhariaudtnchl, Pontificia

Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

The oil industry has been facing a new reality aadocus lies in people’s
integration, processes and technologies which endétisions to be taken in a
faster way, which optimizes the operation and oatgs, therefore, the Integrated
Operation concept. Taking this scenario into actodine main worldwide
companies related to this industry are ready terqgdffograms which are dedicated
to the operational integration of this chain. Thistfenvironments stemmed from
the concept of the operational control rooms, whbeeteam could monitor the
operation and perform communication remotely. Noayad companies recognize
that, besides the integrated value of the intedretdlaboration environments, the
operation integration demands care, evaluationjgdesand implementation
planning in order to guarantee that such environimmean become a platform
which will improve communication, subsidize the tecisions, allow high
guality in the analysis and use a pool of expespueces in an efficient manner in
order to support several operations simultaneoaged on this context, the aim
of this work is to present a management modeliHferilmplementation of a center
to provide integrated offshore logistics. The models proposed based on an
action research carried out in an important playat of the oil industry. The
work highlights the main motivations, approacheljamtages and disadvantages,
performance indicators which may be constitutesksrias well as other critical
factors in the adoption of a management modelHerimplementation of a center
to provide integrated offshore logistics. The modeks created with the aim of
becoming an efficient management approach for thiggation of the main
variation causes in the logistic processes takimgy ¢company analyzed as a
reference. The adoption of a model as the one peapoepresents a rupture as
opposed to the current management practices in aomspanies, and, therefore,

non-conventional approaches in the management sifs rand changes are
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highlighted in this work. Finally, issues inheretdt the formulation of the
conceptual model for a model which is close tortadity for the implementation
are discussed an analyzed.
Keywords

Logistics; Supply Chain; Integrated Demand Manageméntegrated
Planning; Collaborative Management; Integrated @pans;, Real Time
Operation Centers.
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1
Introducéao

Com a perspectiva de aumento da producédo de petadl@diminuicdo dos
custos operacionais e o prolongamento da vidadasl campos, a industria de
petréleo mundial esta trabalhando ativamente palaorar a sua capacidade de

operar de forma integrada e eficiente.

A integracdo e a eficiéncia mencionadas convergam p atuagcéo de
forma holistica no sentido de: evitar downtime das instala¢cdesffshore
provocados por fatores como a falta de materiaisgeipamentos criticos;
antecipar demandas por meio do conhecimento daezdmie operacional dos
clientes; viabilizar a fluidez da informacgé&o denfiar vertical e horizontalmente ao
longo da cadeia; e realizar o planejamento otintizdwoks recursos. Dessa forma,

emerge o conceito de Operacgdes Integradas (Raetstag2010).

As Operacdes Integradas incorporam uma nova abemdatg trabalho,
tendéncia na Industria de Petréleo, com foco regiatao de pessoas, processos e
tecnologias, que possibilita a tomada de decisdofodma mais rapida e

consequente otimizacdo da operacao (Andersen ai®)dx11).

As principais empresas mundiais da industria derélRet possuem
programas dedicados a integracdo operacional decadeia (Siqueiraet al,
2012). Estes mesmos autores relacionam, que entpeireipais empresas que
lideraram esforcos de implantacdo de Operagbesgradas estdo: British
Petroleum-BP, Chevron, Petrobras, Saudi Aramco,ll SheStatoil. Diversos
nomes sado adotados pelas empresas mundiais datrimdde petréleo para
designar as iniciativas de adocdo de OperacOegréatas. Algumas dessas
iniciativas sdo conhecidas na industria @martField, Intelligent Field (I-Field),
Digital Oil Field of the Future (DOFF), IntegrateBield (i-campo), Integrated
Operations (I0) e Integrated Operations Managemer®IOP (Abdulkarim et
al., 2010).
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Segundo Vindasius (2008), nos ultimos anos as eapme petréleo estao
cada vez mais conscientes da importancia do anebgentolaboracgéo integrado,
como componente chave para alcancar o patamar e age operacdes no
contexto digital. Os primeiros ambientes criad@resimplesmente derivados do
conceito de salas de controle operacional, ondeupe podia monitorar a
operacédo e realizar comunicagdo com o pessoalZadal remotamente. Outros
conceitos de sala de colaboracdo adotados forantadios a visualizacdo em
tempo real, para permitir que o0s especialistas gagle acompanhar grandes
massas de dados em alta resolucdo, como os daoEad. Atualmente, as
empresas reconhecem que, além do valor agregadantdmentes de colaboragéo
integrados, esse tipo de projeto € complexo, egigéado, avaliacaajesigne
planejamento da implementacéo, para garantir qi@sem uma plataforma para
melhorar a comunicacado, suportar as melhores asig@rmitir alta qualidade
das analises e efetivamente usar pool de recursos especialistas para suportar

diversas operacdes simultaneamente.

Com base neste contexto, o objetivo desta diss@rtacapresentar um
modelo de gestdo de um centro de provimento logistifshoreintegrado. O
modelo foi proposto com base em uma pesquisa-agiiaada em uma unidade
de um importantplayer da industria de petréleo. O trabalho ressaltariogipais
motivadores, abordagens, vantagens e desvantagditgdores que podem ser
constituidos, riscos e demais fatores criticosdw@ do modelo de gestdo de

um centro de provimento logistioffshoreintegrado.

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitdndp este o capitulo
introdutorio. O segundo capitulo oferece uma revidd literatura sobre os temas
relacionados, a fim de fundamentar teoricamenteopgsicdo da dissertacdo. O
terceiro capitulo descreve o método de pesquisdgadalona construgdo do
modelo. No quarto capitulo o modelo de gestdo mtopé apresentado, contendo
a descricdo das responsabilidades e das atividaadesao propostas no ambito do
modelo. Nas discussfes dispostas no quinto capitulmodelo de gestdo é
confrontado com as principais causas de variac&opnocessos logisticos da
empresa analisada, enfatizando sua aderéncia cesposta para as causas de
variacdo em questdo. O sexto capitulo apresentaredusdes tecidas pelo autor
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desta dissertacdo e suas consideracdes finais &ssm as propostas para

pesquisas futuras.
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2
Fundamentacao Teorica

O presente capitulo apresenta os principais achem®micos e técnicos
relacionados ao contexto de OperagOes Integraddisn ale fundamentar as
proposicdes que serdo tratadas nos demais capdkests dissertacdo. A revisao
da literatura deve ser considerada como uma prég®ancial para compreensao e
aprofundamento das pesquisas de determinado tereeiodando para estudos
futuros que possam complementar os estudos reasiz@dopayian, 2001 e
Cerynoet al., 2013). Conforme sugerido por Ratal. (2013) e Ceryneet al.
(2013), para realizacédo da pesquisa dos refersrtgi@ricos, 0s seguintes passos
foram adotados: selecdo de bases informatizadagiges técnicos e cientificos;
identificacdo de palavras-chaves; e revisao dagoarselecionados com vistas ao

conteudo do resumo da introducéo.

Conforme selecionados, os referenciais foram sdparpor temas afins,
portanto, esse capitulo esta estruturado da sediaimha: Segmento da Industria
de Petrdleo, Operacbes integradas, Planejamerggrémto e Acompanhamento
Operacional, Gestédo de Riscos, Gestdo de Demardtidsda Inovacdo, Gestao

do Desempenho e Gestdo da Mudanca.

2.1.
Segmento da Industria de Petrdleo

A atividade de Exploragéo e Producdo da Indus#i®etroleo, denominada
segmentoupstream abrange as areas de prospeccdo e desenvolvindento
reservas e da producdo de petrdleo e gas natwedenPendo a atividade de
Exploracdo e Producdo a uma atividade de mineragdesquisa e lavra de
hidrocarbonetos - a localizacdo de suas instadapfmdutivas depende de onde
sejam descobertas as reservas. Cada campo, ou dgugampos de petrdleo, se
constitui em uma unidade de extracdo de reseruga, \@da Util e volume

produzido dependem das caracteristicas do resgpja@té que este esteja
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esgotado. As atividades de prospeccdo e desenwsitomde reservas,
caracterizam-se, pelo investimento intensivo desalblumes de capital e elevado
risco de insucesso econdmico. Essas caracterjstigifestem-se na busca pela
maximizacao da eficiéncia operacional na pesquipbbratoria, na perfuracéo de
pocos e na fase de producao, por meio da garamtt@mtinuidade operacional e
da maxima utilizacdo da capacidade produtiva. Ascteristicas mencionadas,
tornam a Industria de Petréleo objeto da filosdaeconomia de escala, ou seja,
com atuacdo na maximizacdo da capacidade prodetivainimizacdo das
interrupcdes de producdo, com vistas a reducdo alstos de producdo
(Figueiredo e Netto, 2001). Esses autores destagam,a consequéncia dessa
filosofia de operacdo, € a geracdo de uma grandemta por atividades de
suporte, como servi¢cos logisticos e de manuterg@® na Industria do Petréleo
influenciam fortemente os custos totais de produgdo trabalho offshore
apresenta desafios tecnoldgicos e logisticos compldesta forma, e em virtude
do grande impacto dos custos logisticos nas ateslao Exploragdo e Producao
e da perspectiva de ganhos com melhorias na gdstiprocessos, 0S processos

logisticos ganham destaque.

2.2.
Operacdes Integradas

No contexto de Operacbes Integradas, a colaboracatefinida pela
agilidade e velocidade no alinhamento das inforreggpessoas e ferramentas que
suportam processos criticos. A velocidade e agiidam questdo requerem uma
integracéo horizontal e vertical da organizacasgtchuit e Thijssen, 2004).

Segundo Andersen e Mostue (2011), as OperacOoegddees incorporam
uma nova abordagem de trabalho, tendéncia na heddst Petréleo, com foco na
integracdo de pessoas, processos e tecnologiaspapsibilita a tomada de
decisdo de forma mais rapida e consequente otifozata operagdo. A
otimizacdo da operacgédo € viabilizada pelo uso ftenracdo em tempo real, pelo
planejamento integrado de demandas e o acompantwaoparacional, além das
multiplas expertisesda organizacdo trabalhando de forma colaboratiwaan

mesma operacdo. A integracao de pessoas, proassasologias em ambientes
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de operacao integrada é ratificada por Siqusiral. (2012) e ilustrada conforme

Figura 1.

Figura 1 — Integracao de pessoas, processos e tecnologias para operacado integrada

Pessoas Processos

Tecnologias

Fonte: Adaptado de Siqueataal (2012)

As informacfes em tempo real e os dados das ommagfshore ao
tornarem-se disponiveis sao utilizados para o aaolmgmento das operacoes,
independente das fronteiras geograficas e orgaaims. Adicionalmente, 0s
centros de operacdes integradas possibilitam opereontrolar remotamente
sistemas e processadfshore A troca de informacbes entre diversos pontos
geograficamente distribuidos, sem atraso e comdgukd, somando-se ao uso de
tecnologias de colaboracéo de alta qualidade, peronectar diversos atores da
operagdo, que passam a suportar multiplas operag@imsseu conhecimento

especializado.

2.3.
Planejamento Integrado e o Acompanhamento Operacion  al

O planejamento integrado de demandas visa promavietegracao das
demandas em um planejamento Unico, com nivelangeationizacdo dos recursos
necessarios ao atendimento das necessidades e;@xetas operacdes. Nesse
sentido, conforme destacam Ramstdal. (2010), ao integrar a demanda em
todos os niveis da cadeia, busca-se desenvolvemptartar praticas que

contribuam para:
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— Otimizacao da produtividade e aumento da reguldeidaa realizacdo da
linha de base planejada;

— Melhoria do uso e distribuicdo dos recursos loggsti através do
planejamento nivelado das demandas;

— Operacdes mais seguras e com maior nivel de prdade;

- Agilidade organizacional para explorar estratédmgeracao de valor;

— Colaboracéo através de todos os niveis da orgduzac

O Planejamento Integrado é em grande parte infladacpor atividades
corretivas e demandas nédo planejadas que geramngasdano cronograma
original. Ndo € incomum que estas mudancas acontedmriamente. A
capacidade de reprogramar continuamente o planefan@iginal, a fim de
acomodar as mudancas, € um elemento essencial atejdhento Integrado
(Ramstadet al, 2010). Estes mesmos autores ressaltam que o anbarpento
operacional consiste em monitorar a execugao dasgfes planejadas em tempo
real e atuar no gerenciamento de crises, proveltelmaivas para o atendimento
das necessidades.

Conforme definem Lasschuit e Thijssen (2004), eristrequerimentos
chaves para o desenvolvimento de ferramentas qoertesm o Planejamento
Integrado, tais como:

- Convergéncia de estratégia, planejamento e progé&oma integracdo de
sistemas;

— Modularidade para permitir uma implementacdo psedae de forma
personalizada — arquitetura aberta e suporte a@lmdé dados;

— Escalabilidade das aplicacdes, para suportar cadeiasuprimentos das
mais simples as mais complexas;

- Interatividade e visualizagdo customizada por diver membros da
companhia, independente da distribuicdo geogréfica;

- Interfaces gréficas que possibilitem visualizacBo 3

- Reconciliagdo em tempo real dos planos elaboraghds incorporacao de
uma atualizagéo.

Vindasius (2008) propde urframework para a compreensdo do valor

agregado que uma organizacao pode obter ao adutalos niveis da curva de
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maturidade associado ao ambiente de colaboragégracio, sendo estes niveis e
beneficios relacionados a seguir:

Fundamental — o ambiente de colaboracédo integraseemivel é projetado
com base na analise das praticas de trabalho auakcdes funcionais, com
intuito de alcancar beneficios de curto prazo,gyeimente com a melhoria na
comunicacdo. Nesse nivel, h4 uma diminuicdo daseites de comunicacdo
interdisciplinares, bem como, com parceiros extrigeneficios desse nivel:
Mais clareza nos fluxos de trabalho e nas relagdée eles; reducdo dos riscos
de SMS — seguranca, meio ambiente e salude, paiz sedxposicdo constante a
viagem e deslocamentos em locais agressivos; nieltlarexecugcéo dos projetos
e acompanhamento do planejamento em tempo reagismennides, uma vez que
a comunicacao passa a ser mais especifica e a;apemais eficaz.

Abrangente — enquanto que o fundamental é destinagossibilitar as
equipes a tomar reacdes mais rapidas aos desegmynder a problemas e a
guestionamentos, esse nivel é projetado para apsl@mpresas a desenvolver
novas capacidades para a gestao de projetos da foais proativa e preventiva.
Nesse nivel ha uma integracdo entre diversas cdngsnparalelismo de
tecnologias, melhoria de desempenho, otimizacaasdodas fontes de dados em
tempo real, novas ferramentas e tecnologias. Baogftlesse nivel: F4cil acesso
aos dados em tempo real; monitoramento e vigilaoperacional; calibracéo e
parametrizacdo remota de equipamentos; detecc@uentos criticos e sistemas
de alertas; gestao da qualidade operacional.

Transformacional — As capacidades desenvolvidasseminadas pelo nivel
Abrangente sdo apoiadas na organizacdo pelo ninslsfbrmacional. Nesse
nivel, as informacgdes de projetos anteriores, tamae acdo, premissas, decisdes
e outras, estdo disponiveis para o fomento do des&mento de competéncias,
andlises técnicas e licbes aprendidas. Beneficiessed nivel: altamente
instrumentado para a captura de dados em tempp aaadcidade de medir,
coletar e analisar os resultados de fluxos de llrabautomatizados; adocao de
sistemas de medicao de desempenho, dearosix sigmagara apoiar a cultura de
analise critica e melhoria continua; sistemas &ltden capazes de capturar e

disseminar o conhecimento.
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2.4.
Gestdo de Riscos

O risco é um evento ou uma condi¢do incerta qua&ceeer, tem efeito
direto num objetivo de uma operacdo ou projeto.oBgtivos podem incluir
escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risce p@rduma ou mais causas, e
se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. A caos@ ger um requisito, uma
premissa, uma restricdo ou uma condi¢cdo que cpiesaibilidade de resultados
negativos ou positivos. O gerenciamento do risoco per objetivo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos relacionadssriscos positivos e reduzir
a probabilidade e o impacto dos eventos de risegativos (PMI, 2009).

Uma das primeiras definicdes diretamente ligadass@s provém das
pesquisas relatadas por Markowitz em 1952, querelemec como os investidores
podem equilibrar o risco e retorno na construcaecatteiras de investimento; a
nocdo de ganho foi definida como a expectativaetlemo, enquanto o risco foi
definido como a variancia. Uma eficiente carteeard/estimentos € aquela que o
risco ndo pode ser mais reduzido, sem que se remlugtorno esperado. Este
modelo ja foi usado extensivamente em varios camipohisive na gestao da
cadeia de suprimentos de forma a estudar as eareios riscos associados a um
fornecedor. Embora possa haver diferencas entlefascoes de riscos propostas
pela literatura disponivel, uma questdo centrabrdsenso: qualquer abordagem
para gestdo de riscos na cadeia de suprimentosgm@msiderar a reducdo da
vulnerabilidade da cadeia de suprimentos como ulo, te, ndo somente, em um
determinado nivel da empresa (Rao e Goldsby, 2009).

A Gestdo de Risco na Cadeia de Suprimentos - SC&ilé¢ per definida
como a identificacdo e gestédo de riscos, por meiarda abordagem coordenada
entre membros da cadeia para reduzir a vulnerabdéidomo um todo e aumentar
a resiliéncia. A SCRM visa minimizar, monitorar @atrolar a probabilidade e o
impacto de eventos indesejados e garantir o desgmopea rentabilidade e a
continuidade na cadeia de suprimentos. Com a pagadee da gestdo de risco na
cadeia de suprimentos, tornam-se necessarias geoslgue possibilitem tratar o
risco em todos os niveis da cadeia de forma amagriPor isso, ufframework
fundamentado em trés fases foi desenvolvido, sesths fases: 1) Identificacao

de Riscos — Tem por objetivo principal a caracéa@» do risco na cadeia de
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suprimentos, buscando entender seus gatilhos dvpissonsequéncias; 2)
Avaliacéo de Riscos — Considera um processo déeaéal dos riscos por meio da
adocao de critérios como a probabilidade de ocoiaée um determinado risco,
0 grau do risco e impacto do risco e a priorizagas riscos conforme sua
classificacdo. Um processo de avaliacdo de risce peterminar o potencial de
perda com a ocorréncia do risco, compreensdo dbalpitmlade das perdas
potenciais, mensuracdo das perdas potenciais @@@ldos riscos de forma
geral. Uma avaliacdo de riscos consistente, juntéaneom outras ferramentas e
consideracbes do ambiente empresarial, fornecemafgbes valiosas para a
mitigacdo dos riscos; 3) Instrumentos para Ges#oRicos na Cadeia de
Suprimentos — S&o respostas que visam atuar naderas da cadeia e que
formam o portfolio de acOes estratégicas para agéig dos riscos (Ceryra al.,
2013). Esses autores destacam que as estratégrasgdeao de riscos devem ser
criteriosamente analisadas, pois em geral a adidgdona em detrimento a outra
esta cercado de perdas e ganhos. No trabalho af@éseor Olson e Wu (2011)
€ enfatizado um processo para a gestdo de riscosdesa de suprimentos. Esse
processo contém fases para a identificacdo dassfare riscos, avaliacdo das
consequéncias dos riscos, definicdo de respostEnqmas e mensuracdo do
desempenho dos resultados das acdes de mitigasasclos. Os autores seguem
detalhando cada uma dessas fases:

— Fontes de riscos e suas consequéncias - Os risdesnpser oriundos de
diversas fontes, tais como, das estratégias adotpdi organizacao,
terceirizacdes estabelecidas, adocdo de novasldg@®m) seguranca e
experiéncia operacional, entre outros. O primeiagsp no processo é
identificar os riscos associados a uma operacaecdg@. Esses riscos,
podem ser inerentes ao meio em questao, e podeesecificos de um
segmento da industria. Caracteristicas de confjgorada cadeia de
suprimentos em questdo podem envolver riscos dmosci
Direcionadores de riscos sdo aquelas categoriagsdes com maior
probabilidade e impacto de ocorréncia. O desempealduorrente dos
efeitos de um risco inclui aspectos financeirof@ fimanceiros.

— Categorias de riscos da cadeia de suprimentos te$anternas de
incertezas na cadeia de suprimentos incluem a ickyuEc e as

disponibilidades, os atrasos das informagfes eéad@s aos marcos
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regulatorios. As fontes externas incluem atividades concorrentes, o
ambiente politico, as flutuagdes dos precos de aderca incerteza dos
custos e a qualidades dos fornecedores.

— Respostas aos riscos - A cadeia de suprimentos tlveespostas
preparadas e disponiveis para gerenciar e mitgas 8scos. O seguro é
uma forma de mitigacao de riscos por definicdo.r&3utespostas para 0s
riscos podem incluir a terceirizagcdo de emprespscedizadas, esquemas
precisos de compartilhamento de informacdes e edgbo, imposicao de
uso de padrdes de desempenho, desenvolvimentdrdgg®s conjuntas
e acOes de marketing.

Apoés examinar a literatura disponivel para gestiaistos na cadeia de
suprimentos e concluir que as categorias existastesggenéricas demais, Rao e
Goldsby (2009) trabalharam para a definicdo de topalogia de riscos para a
cadeia de suprimentos. Uma estratégia de gestdisaies que ndo considere a
especificidade e complexidade da cadeia de supromeera de qualidade aquém
do esperado, sobretudo, se deixar de considergsons globais de toda a cadeia
de suprimentos. A tipologia apresentada na Figu@daseada em uma sintese da
literatura existente, levantada em diversas aregsedquisa, tais como: logistica,

gestdo operacional, estratégia e negocios intenmaisi.

Figura 2 - Tipologia para identificacdo de riscos

Riscos !
Ambiental : Problema de
' Risco Especifico
« Politico .
« Diretrizes * Risco de
« Macroeconomia. interrelacionamento
« Social « Objetivos e restricdes
« Complexidade das
atividades
Risco
Industrial
- Marketing de entrada Risco da Cadeia de
« Marketing do produto : Suprimentos
« Competitividade i
' Risco do
Risco : Tomador de Deciséo
Organizacional :
: « Conhecimentos /
- Agéncia habilidades /
« Credito : preconceitos
« Responsabilidade : « Busca de informacdes
« Operagéo ‘ * Regras e procedimentos
» Racionalidade limitada

Conjunto de Fatores

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

25

Os gerentes podem usar essa tipologia para idmmtih impacto das
incertezas de cada uma das fontes identificadasatiaislades da cadeia de
suprimentos. Utilizando-se dessa ferramenta ddiftb@gdo de riscos, tomadores
de decisdo estariam em melhor posicédo de avalianlasrabilidades, bem como
a relacéo custo/beneficio em cada acéo tomada.

Existe um consenso crescente da industria de petedbrgaos reguladores
do mundo inteiro sobre a necessidade de melhovailalidade das operacgdes,
bem como orquestrar a execucdo de processos apw@cde forma a alcancar
operacdes integradas com garantia da segurancample&xidade e o risco das
operacdes de exploracdo e producdo em tempo téal @escendo em diversos
eixos, tais como: ambiente operacional, tecnologagsipes multidisciplinares,
entre empresas distribuidas, e outros. O desempéracional, a seguranca e a
garantia de seguranca exigem um alto grau de coagde das operacfes em
tempo real. O conhecimento da situacdo operac®maseado na visualizagéo e
controle de dados de sensores, imagens e informagddempo real. Apesar de
toda essa tecnologia, muitas vezes os dados nao mdegrados ou ndo sao
correlacionados, permitindo o ganho de uma an&lisgada e a avaliacdo de
tendéncia mais apurada. Além disso, muitas dass@exisdo coordenadas e
tomadas através da comunicacdo entre as pessosas Eemunicacdes e
interacbes - leia-se conhecimento tacito - raraemesfio registradas,
compartilhadas e integradas com outras fontes diesd@rangcet al, 2013).

Andersen e Mostue (2011) destacam que, considerasdenudancas
introduzidas nas operacdes das empresas pela adaclosofia de operacdes
integradas, a analise de riscos tradicional e asdagens de gestdo de riscos na
industria de petréleo precisam ser reavaliadagn€sdos de analise de risco da
indUstria de petrdleo sao utilizados principalmeste projetos delesigne nas
alteracbes das operacgOes, e concentram-se primeipe sobre as condigbes
tecnoldgicas. Dada essa questdo, € necessarim@amputs adicionais que
devem ser consolidados na analise de riscos daa¢@es Integradas. De forma
complementar, deve-se estabelecer uma abordagexaligcdo adequada para as
guestdes humanas e organizacionais, desenvolvelnoilmagens baseadas na
resiliéncia para avaliagcado dos riscos operaciomasfinir processos de gestdo no
contexto do gerenciamento de riscos especificos psrdesafios que emergem

nas Operacoes Integradas.
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2.5.
Gestdo de Demanda

A gestdo da demanda prevé a adocao de processbsigpam equilibrar as
necessidades dos clientes com a capacidade deina¢ea da empresa. A
natureza conceitual da cadeia de suprimentos tassatterdependéncia entre os
processos de todos os niveis da cadeia. A intendépeia entre 0s processos, e a
complexidade decorrente, precisam ser consideramlgtanejamento e gestado da
cadeia. Uma estrutura de gestdo integrada par@gacadelesuprimentos consiste na
adocédo de elementos interdependentes, tais cordispasicdo da estrutura de
rede da cadeia de suprimentos, 0s processos egssten cadeia de suprimentos e
0 gerenciamento dos componentes da cadeia de smpoisn Para a integracéo da
cadeia, faz-se necessario integrar 0s processosaat¢ e a montante, fazendo
com que o fluxo de informacao possa ser permeadme-se perene em toda a
cadeia. Ter um bom sistema focado nas preferédomglientes e nas variacoes
das demandas significa ter respostas rapidas esgsegoara mudancas advindas
das sazonalidades. Em muitas organiza¢gbes, umalagmmn de gestdo por
processos pode ser considerada para otimizacabuxim da cadeia (Lambert e
Cooper, 2000). Os principais processos que essaeauwestacam sao:

— Gestdo de demanda - a irregularidade nos pedidsscliEntes é sem
davida, uma das grandes fontes de variabilidad#gedzanda. A gestédo de
demanda é a chave para direcionar acdes paraasailidade. Um bom
sistema de gestdo de demanda procura prever assitaokes dos clientes
e quando as necessidades poderdo ocorrer com lpassstando de
tendéncia dos dados historicos. Um ponto chaveggestdo de demanda
€ coordenar as acdes previstas com a gestao detmgr& producao.

— Gestédo do relacionamento com clientes - para iatégr da cadeia, o
primeiro passo € identificar potenciais clientesgowpos de clientes e as
metas que sejam criticas para o sucesso do negReimuisitos dos
produtos e acordos de nivel de servicos sdo defimadm esses clientes.
Equipes dedicadas ao atendimento desses clierstesltam de forma
alinhada para identificacdo das demandas e suaabiidades. As
variabilidades das demandas e do nivel de atentimem cliente séo
periodicamente analisadas para melhoria continyaab®sso.
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— Gestdo do atendimento ao cliente - prové um caestralizado para o
cliente contatar a empresa. Por meio desse candlalizado sao
dirimidos aspectos de qualidade dos produtos estd@edo nivel de
servico. Além disso, por meio desse canal, o diepbde obter
informacdes sobre status de pedidos, disponib#ididatendimento, entre
outros.

Sobre a sazonalidade de demandas na cadeia pegdetiv particular
aquelas relacionadas a pequenos lotes, Pizzahtal. (1999) destacam a
dificuldade de tratar tais tipos de demandas pamas mesmas nao se tornem
antiecondémicas, e, ainda assim, seja possivel busta&quilibrio para satisfazer
as expectativas dos clientes. Segundo Kaipia e iatart(2006), o
compartilhamento das informacdes de demandas é&ialspente benéfico em
industrias onde a demanda pode ser dindmica coenaglies frequentes do
planejamento por parte dos clientes. Conforme esteaizado pelos autores, sdo
cinco as propostas identificadas que contribuera peaihoria do desempenho da
cadeia de suprimentos por meio do uso de informagagpartilhada sobre as
demandas:

— Compartilhar somente as informacgfes que podem maellbodesempenho
da cadeia de suprimentos - somente as informaqiepermitam tomar
melhores decisdes de planejamento e operacdo deeenmalvo de
compartilhamento. Compartilhar todas as informaghedoda a cadeia
seria complexo, caro e pode néo ser util.

— Simplificar, sincronizar e estabelecer processos ptejamento de
demanda - melhorar o sincronismo dos planos opmrais, através da
simplificacdo dos processos de gestdo de demandashorizontes de
tempo e hierarquias de planejamentos adequadamdeva reducdo de
alteracdes em cima da hora.

— Usar uma combinacdo de diferentes fontes de dadodechanda - a
informacdo sobre as demandas vai além da simplasokdacdo do
volume de operacdo. Consiste em elaborar previpl@sejar transportes,
mix de produtos entre outros.

— Reforcar a relagdo de colaboragdo com os clierdesotaboragdo com os

clientes pode ser implementada em diferentes nivkiselacdo de
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colaboracdo pode ocorrer de trés formas sendocael@ransacional,
relacdo de compartilhamento das informacfes edelde planejamento e
desenvolvimento conjunto de planos de negécioel#céo transacional €
a maneira tradicional de operar, trocando inforreacde pedidos e
faturas. Em um relacionamento de compartilhamerdgoindormacdes
algumas informagdes adicionais, tais como niveiestieque ou status dos
pedidos sao compartilhados. Na relacdo de planejfamee
desenvolvimento conjunto de planos de negdcios rdermacdes
compartilhadas sdo usadas de forma interativaoQaiior relevante € que
a colaboracao pode facilitar o acesso aos plane<lamtes, favorecendo
a geragdo de previsbes e possibilitando melhor pmengdo do
comportamento da industria.

- Entender as reais necessidades dos fornecedone® @sainformacdes de
demanda - € necessario entender o nivel de inf@&wna@s horizontes de
tempo que essas informacdes devem ser consolidgadeaponibilizadas
para os fornecedores que atuam na cadeia. Esdd@@éesessaltada, pois
o nivel de detalhe da informacédo pode ser diferapisante e a montante
da cadeia.

A distribuicdo impacta diretamente na competitidelalas empresas, com
associacdo direta nos custos da cadeia de suposnemt a experiéncia
proporcionada aos clientes. O uso sidtwaressofisticados, de uma massa de
dados de qualidade, tecnologia da informacédo erdgraamacdo matematica,
requer altos investimentos financeiros e profiss®raltamente especializados.
No entanto, abordagens simples de gestdo podeutilszadas de forma rapida e
menos onerosa para a melhoria da eficiéncia glohatadeia de suprimentos
(Lau, 2012). Para melhorar a eficiéncia na cademuanto atende as mais
diversas necessidades dos clientes, o autor entdguaep0de a adocéo de praticas
de gestdo e a correlacdo com estratégias de gamrerdio das demandas e a
oferta de suprimentos. Para tanto, uma abordagenged&o da cadeia de
suprimentos diferenciada ao invés de uma simplaatégia desupply chain
acompanhada de uma abordagem por processos, serdpreais eficiente. Por
meio do conjunto de agdes propostas, pode-se obtezlhor uso dos recursos,
reduzir desperdicios, obter custos mais baixodsdeldiicdo, além de aumentar a

lucratividade enquanto fornece respostas paramdiatento das necessidades dos
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clientes dentro dos niveis requeridos. As acbepgstas em Lau (2012) estédo
alinhadas com as estratégias de marketing e sittasifi seguir:

— Gerenciamento da gestdo de demandas dos clientemgio de uma
estrutura de precos - as op¢oes de servigcos dmgantpodem ser definidas
considerando o valor das ordens de servicos ecassidades dos clientes.
Nesse modelo a utilizacdo de recursos, 0 agendandenservicos e as
rotas sao otimizadas conforme o tipo de servigcdade.

— Estruturacdo de centros de captacdo - melhoragasfp de atendimento
da demanda, por meio de dados histdricos; usar pafd aumentar o
poder de precisao, correlacionado as demandas safedas - estoque,
frota e outros; usar pontos de captacdo para apoiarendimento da
demanda.

— Consolidacdo das demandas dos clientes - maiorxia@agao e
colaboracdo com os clientes para consolidacéo mert#as e melhoria da
capacidade de entrega; otimizar o uso da frotangmo de informacdes
prévias e precisas das demandas.

Estruturas de Tl eficazes e ferramentas de plamgjomsédo essenciais
para o planejamento de demandas e da cadeia dmenfms. O planejamento de
demandas e da cadeia de suprimentos é muito compVaitas sdo as solucdes
de apoio a tomada de decisdo de planejamento, masi@ia foca numa
abordagem individual e direcionada a um problen@ad®. Devido a sua
complexidade, o planejamento de demandas e daacddesuprimentos precisa
estar direcionado para uma abordagem de planejarmeagrado da cadeia. Essa
abordagem preconiza ac¢des holisticas e a integrded®odos o0s aspectos
relevante para os niveis da cadeia (Hubeeral, 2013). Esses autores
apresentaram, em seu trabalho, uma propostea®workcom um conjunto de
requerimentos para garantir uma perspectiva desjalanento integrado de toda a
cadeia. As atividades de planejamento destacaddsam@work proposto séo
classificadas como de curto, médio e longo praegcambrdo com o horizonte de
planejamento da previsdo de demandas. Planejamei¢osiongo prazo
normalmente estdo relacionados a implantagdo deesagéstratégicas.
Planejamentos de médio prazo estéo direcionadaspardenacao das atividades
operacionais num periodo que varia entre 6-12 mese®s planejamentos de

curto prazo, especificam e controlam as atividaahesliatas, ou seja, aquelas que
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ocorrerdo nos proximos dias ou semanas. Os auletatham, ainda, exemplos

de a¢cbes em cada um dos horizontes de planejamento:

Planejamento de Longo prazo - consiste como mead@mma definicdo

de acOes estratégicas relacionadas a precisdo rdanda que podem
envolver a redefinicdo de layout da rede, definici&o estratégias de
procurementdefinicdo de localizacdo de facilidades, desig@amnazéns e

outros.

Planejamento de meédio prazo - utiliza como insunsgercial as

definicbes do planejamento de longo prazo parademar todas as acoes
necessarias para implantacdo das estratégiasdaefirComo exemplo de
acbes conduzidas, citam-se a aquisicdo ou locagdarmiazéns para
atender as sazonalidades mapeadas, planejamemaodidos de turnos,

planos de alocacdo de armazéns, otimizacdo do flexammunicacéo e de
processos de coleta e manuseio do estoque entos.out

Planejamento de curto prazo - desenvolve planoacfes na base de
semanas e dias, para atender aos requisitos dahivaplanejado. Esses
planos podem incluir planejamento de rotas, coatrdbs niveis de

estoque, programacao de alocacdo de pessoal, magaa de veiculos

para atendimento das demandas, replanejamentaldesoprogramadas e

monitoramento e otimizag&o da taxa de uso de resurs

Com base no conceito de gestdo de operacdes mdsgras decisdes sao

tomadas em diferentes niveis, classificados dedaccom o horizonte de tempo

envolvido na decisdo do processo, podendo este sdvel curto, médio e longo

(Teixeira ¢ al., 2013). Ainda segundo esses autores, as decisdeivealecurto,

normalmente sdo tomadas durante a operacao e paaslas pelos especialistas

que estdo acompanhando a operacdo. Essas decisté@s reormalmente

relacionadas com monitoramento da producgéo e derdmatividades, ou ainda,

com o planejamento integrado. O principal objetilas decisbes tomadas nesse

nivel dizem respeito a manutencdo da estabilidad@rdcesso e a seguranca

operacional, bem como a continuidade da operacfaegisdes de nivel meédio

estdo relacionadas a otimizacdo do processo daugiode sdo tomadas pelos

especialistas no escritério. Decisdes desse nstébeelacionadas a eficiéncia

operacional, reducao de custos operacionais e &edie perdas na producdo. As
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decisGes de nivel longo estdo relacionadas ao dangenfator produtivo nas
operacdes e otimizacdo do uso dos recursos. Pam tg® de decisdo, o0s
especialistas consideram muitas informagdes querpadibsidiar a direcdo a ser
tomada, como bases historicas sobre o desempeshpralessos que permitem
identificar oportunidades melhorias.

Um aspecto relevante a destacar quanto a gestépetdacdes integradas, €
sua semelhanca com um sistema de manufatura célukstema de manufatura
celular pode ser exemplificado por analogia com sistema de producdo que
utiliza a filosofia de grupos tecnoldgicos, ondenatntos similares a um mesmo
trabalho séo identificados e agrupados em um amtgb®ymum, para alavancar
vantagens de suas similaridades na estruturacéaletaandas e operacao da
producdo. Esse tipo de sistema é complexo de g@antado, requerendo alto
nivel de planejamento e controle pés-implantacdia pbter a eficiéncia e eficacia
esperada (Daviest al.,2013).

Caracteristicamente, os centros de operacdes adta@grse assemelham a uma
célula de manufatura posicional. Nesse tipo delaélm grupo de especialistas
trabalha de forma conjunta e colaborativa, paracalytdo de um produto ou
servico. Esse tipo de célula normalmente estdidiwidm dois grupos, sendo um
de producéo e outro de desenvolvimento. O grugwralducéo esta voltado para o
trabalho operacional, enquanto o grupo de desemvehto, ou planejamento,
busca a cooperacdo entre os gerentes, operarigpeeiaistas. No grupo de
producéo o trabalho € realizado de forma colab@aéis atividades e as tomadas
de deciséo sobre as demandas sé&o constantemenigddis entre os participantes
do grupo, os objetivos do trabalho sdo constantenreavaliados e, se aplicavel,
redefinidos. As técnicas de trabalho sdo aprimaaciantribuindo para a gestao
do conhecimento do grupo de producdo. No grupcederd/olvimento, o objetivo
principal é facilitar e apoiar os grupos de prodyctrnecendo recursos e
permitindo que as experiéncias do grupo de prodwgiam constantemente
melhoradas. As células de manufatura posicionasmacomo qualquer outra em
sistema de manufatura celular ndo séo faceis denserplantadas, pois requerem
especialistas multidisciplinares, que em geral, shtidos com estratégias de
treinamento e exposicao operacional de longo pi@aatador, 1995).
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2.6.
Gestao da Inovacéo

A inovacgdao é frequientemente uma fonte de vantagenpetitiva, uma vez
que as empresas, ao incorporarem aspectos de #weat seus processos, criam
mais valor para os clientes que estdo cada vezangisosos, exigindo produtos
de alta qualidade a precos diferenciados dentrondldorizonte de tempo cada
vez mais curto, assim definem Faezhsl. (2005) e Lavastre e Spalanzi (2013).

Habilidades inovadoras, sdo as competéncias nei@ssspara criar,
modificar ou melhorar 0s processos organizacionas,consideram, 0s
conhecimentos para conduzir a organizacdo numa mgadé&ecnologica, no
desenvolvimento de experiéncias e na evolucdo danjar organizacional,
conforme definem Naganet al. (2014). Os autores em questdo, destacam que
para promover a inovacao, € necessaria uma abondsigeémica nas empresas,
considerando o alinhamento de fatores humanosplteginos e organizacionais.
O desafio e a complexidade de gerenciar a inovastép relacionados com as
caracteristicas inerentes aos novos processos, goislvem uma grande
guantidade de incertezas e requerem o envolvingmtmultiplas especialidades
da organizacdo, exigindo caso necessario, agiligeadla o restabelecimento e
manutencédo da estabilidade operacional. Os praze@sganizacionais assumem
uma relevante fungao, pois sao diretrizes que tamero fluxo de trabalho diante
da inovagé&o operacional.

Conforme definido por Lavastre e Spalanzi (2013navacao na cadeia
de suprimentos estad diretamente relacionada a umunto de métodos e
ferramentas, previamente inexistentes na empresasuas unidades ou filiais,
gue séo geradas, desenvolvidas e implementadapmgaiar o enfrentamento
de desafios como qualidade, custos competitivaszop de entrega. A inovacao
pode estar relacionada ao redesenho da rede dstidagia estratégias de
terceirizacdo, adogdo tecnolégica e outros, buscamdvancar relacbes de
colaboracdo em todos os niveis da cadeia de supgnmeSegundo o trabalho
publicado por estes mesmos autores, a inovaca@adeacde suprimentos deve
caracterizar-se em trés diferentes niveis da arge#o: nivel de processos
gerenciais, nivel de tecnologia da informacéo elnie processos operacionais.

No nivel de processos gerenciais esta a gestaddarmamta dos fluxos da cadeia —
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fornecedores e clientes, a gestdo de riscos, afizis para o relacionamento
com clientes e fornecedores, a concep¢do de egamtde negoécios, além de
outros. No nivel de tecnologia da informagdo est@acentradas as acbes para
reducdo da distancia geografica, o gerenciamentali§ineo das operacfes em
diversos locais, a integracao de sistemas de irigdo entre outros. No nivel de
processo operacionais, além da execucdo das giisatdefinidas no nivel

gerencial, cita-se o desafio de conduzir a operag@o novos métodos e novos
arranjos organizacionais. Lavastre e Spalanzi (ROd8stacam que existem

muitas maneiras de definir o grau de ruptura numpresa com base na adocéo
de inovagdes. Inovacgdes radicais sdo aquelas tpoeluzem uma mudanca que
requer um alto grau de novos conhecimentos, 0 qQueato conhecimento

existente obsoleto. J4 as inovagdes incrementaia@gdelas que apresentam as
menores mudancas e adaptacdes na realidade dasampaga que as empresas
possam garantir a competitividade ao longo prazec@émendada a ado¢do de um
portfolio de acdes que considerem uma combinacaanalacdes radicais e

incrementais.

Naganoet al. (2014) destacam, que as abordagens de gestasetaiges,
consideram que a inovagao nao deve ser conduzida om processo integrado
na organizacao. O carater de integragcdo menciosadopbora com a necessidade
de articular diversas atividades e funcdes de fastaiturada. Da mesma forma,
0 contexto organizacional precisa ser consideraddonante a implantacdo de
NOVOS processos integrados, pois 0 contexto orgeinizal precisa ser propicio
para o desenvolvimento dos esforgos de inovacaq@r@essos sao conduzidos
por pessoas, sendo importante considerar a reldedias pessoas dentro do
ambiente organizacional, e a influéncia dos fatotdisirais existentes e as forcas
politicas da organizacdo. Além do citado, as pessa&olvidas no processo de
inovacdo, devem possuir habilidades criativas prapdo a diversificacdo de
alternativas na conducdo do processo de mudangasid€es da organizacao
desempenham um papel central na construcdo de raedigovadores, pois
devem propiciar a articulacdo das variaveis orgamnais e comportamentais,
de forma a gerar um ambiente de colaboragéo.

Conforme destacado por Al-Hamad e Vettical (20@)novacédo dos

processos de negocio na Industria de Petroleo vesscendo de forma


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

34

significativa, impulsionada por dentre outros fagrpelo reconhecimento da
oportunidade de inovacdo por meio da adocdo dosieateb operacionais
integrados, que dentre outras finalidades, corgnbpara melhoria da tomada de
deciséo e resolucao eficiente dos problemas operasi No tocante a inovacgao,
pela adocdo de ambientes operacionais integradosautores em questao
destacam que a inovacgdo é viabilizada pela pro8pegglo desenvolvimento e
pela implantacdo de novas formas de trabalho egagledo de novas tecnologias.
Por esta definicdo, a inovacdo nao deve ser coifandom a melhoria
operacional ou com a exceléncia operacional, Eissedizem respeito de forma
geral, a aplicacdo de praticas que possam garprgiins processos existentes na
organizacdo sejam executados sem erros, com maéaegfiti@ncia e com a

qualidade esperada.

2.7.
Gestao do Desempenho

O sistema de medicao de desempenho incorpora uuntorde medidas
usadas para quantificar a eficiéncia e a eficaam at6es de uma organizagcéo
(Neelyet al.,1995; Neelyet al.,1996; Neelyet al.,2005).

O nivel gerencial da organizacdo das empresasilsza uta medicdo do
desempenho para alcangcar metas pré-definidas desldsb dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Cabe destacar quedgamedo desempenho é
baseada na estratégia da empresa, 0 que auxiliamp&ementacdo e
monitoramento das iniciativas estratégicas, criaridoo, disparando acbes
corretivas e servindo de base para a avaliacaestEntgpenho, podendo, inclusive,
ajudar a desafiar e aperfeicoar as escolhas egt@té(Lohmanret al., 2004).
Estes mesmo autores propdem um modelo baseado ebaiKaom indicadores
financeiros, ndo financeiros e a combinacdo ernlgs, gara informar a alta
geréncia o panorama das operac¢fes e o0 alinhamastmesmas com a estratégia
da organizacdo. Qualquer que seja a abordagemadtlipara adogcdo de um
sistema de medicdo do desempenho, essa deverderansaacdes para a analise
critica e melhoria continua, buscando o alinhamentee o sistema de medicéo

implantado e a estratégia organizacional.
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Valmohammadi e Servati (2011) apresentam uma agendl@ue combina
métodos estatisticos eBalanced Scorecard BSCpara apoiar organizacdes no
desenho e implantacdo de um sistema de medicaesdengenho.

O BSC fornece umframework abrangente que traduz os objetivos
estratégicos de uma empresa em um conjunto coedmténdicadores de
desempenho. A grande vantagem do BSC em relacétras @ropostas esta na
sua capacidade de definir medidas de desempenhdiveasdes dimensdes de
negocio — financeiro, ndo financeiro, interno ecex. Medidas alinhadas com a
estratégia da empresa ajudam a apurar se a enmpogsase na direcdo definida
em seu plano estratégico e apdiam de forma maipragda e tomada de deciséo
(Amaratungeet al.,2002).

O BSC é uma excelente ferramenta de comunicacd@n&ole de
implantacdo da estratégia. Essa ferramenta podeng#ementada nos mais
diversos tipos de organizac¢des, contanto que sejapeitadas as caracteristicas
de cada organizagdo. Dessa forma, torna-se dificésentar um modelo padrao
para implantacdo do BSC nas organizacdes. Cadaipagao precisa encontrar
meétodos para implantacdo que melhor se ajusteme@am®delo operacional,
cultura e especificidades. A eficacia na implantagé BSC vai estar atrelada a
forma e a qualidade dos dados coletados, a congifeeantre as medidas
apuradas e o0s objetivos pretendidos, a missdo galmses da organizacéo
(Valmohammadi e Servati, 2011). Para a definicAs dodicadores de
desempenho que compuseram o BSC aplicado em uraaizagido estudada,
Valmohammadi e Servati (2011) procuraram entend@mbiente organizacional
da empresa, tendo compreensao clara da missa@e definidas. Em seguida,
aplicaram questionarios estruturados para levatdados relativos aos objetivos
estratégicos e medidas de desempenho relaciorsadasdo a visdo dos gestores.
Baseado nos dados coletados, uma andlise estat@stfeita para apoiar a selecéo
dos objetivos estratégicos e indicadores de desd#mpeEntdo, oBalanced
Scorecardfoi preparado com os valores desejados e as patasos indicadores
identificados. Na sequéncia, foram definidos oggbos e iniciativas estratégicas
que deveriam ser alvo das medidas definidas. Qdtadss apurados foram
comparados com o de empresas lideres do setor.

A implementacao de sistemas de medicdo de desempgentribui para o

aprendizado organizacional em virtude da capacidbdeadquirir, armazenar,
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processar, interpretar e distribuir dados e commextio sobre o desempenho da
organizacdo (Garenga al, 2007). Esses mesmos autores ressaltam que a@sstem
de informagdo sdo fundamentais para sua implenm@mntac utilizacdo. Para
Lambertet al. (1998), um desempenho de exceléncia da logigtican fator
preponderante para a estratégia de marketing dasinacoes.

Ferreiraet al. (2012) abordam a existéncia de lacunas nas psatiaa a
medicao e gestdo do desempenho em empresas cotlagdrorcolaborativa. Um
sistema de gestdo de desempenho permite aos t@eatdecisdo gerenciar de
forma proativa e estratégica uma organizacdo. Ustersn de gestdo de
desempenho pode possuir critérios de desempenhticeste dinamicos (em
tempo real). Na medicdo estatica, apenas o desémmas operacdes normais
sdo medidas, enquanto que na medicdo dinamicaemngesho de acdes para a
solucéo de problemas e mudancas que impactam ogreona é avaliado. Ainda
segundo o autor, para medir o desempenho real mabieate colaborativo e
confrontar com as metas desejadas, é necessamtbificd® indicadores de
desempenho essenciais.

Um framework para a gestdo de desempenho normalmente des@eve a
inter-relagées dos diversos indicadores estabelecel partes interessadas no
ambiente colaborativo. Para qualquer tipdrdeneworka ser estabelecido, deve-
se identificar e refletir a estratégia e a visdo aldganizacdo, seguido pela
execucado e monitoramento do sistema de gestaoliseandtica dos resultados
obtidos, a fim de avaliar a exceléncia operacialancada (Ferreiet al.,2012).

Existem aspectos que carecem de aten¢ao quandiciaeoi delineamento
de um sistema de medicdo em uma organizacao. éatlita, ha uma discussao
dos fatores conjunturais que influenciam a seleg@ométodos e métricas
adequados para medicdo da cadeia de suprimentmokntracdo de métodos e
métricas usados ndo consideram as especificidadesrdanizacdes, tampouco, a
configuracdo da cadeia de suprimentos, o que Hdica comparacdo entre
métricas e sistemas de medicdo usados em difersadeas. Para entender como
um sistema de medicdo de desempenho foi desenwadvitbmo ele esta sendo
utilizado € necessario conhecer a influéncia derdat sobre esse sistema, tais
como: o modelo da cadeia de suprimentos, o comperttb da indUstria em
questao, a integracdo entre os participantes desewlies cadeias, estratégias e

objetivos adotados, complexidade dos processosps tigle demandas,
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caracteristicas dostakeholdersniveis de regulamentacéo, escopo, abrangéncia
geogréfica, tecnologias envolvidas e aspectosraistuAlém disso, outros fatores
também possuem influéncia direta, como a infraestiu conhecimento
operacional, governanca corporativa e nivel de dgdws dos processos. Vale
ressaltar a diferenca do nivel de maturidade estigarticipantes da cadeia, o que
remete atencdo de como 0s processos desenhaddmtsd@los e medidos na
cadeia. Concluindo, a criacdo e 0 uso de um sistEmaedi¢cdo para a cadeia de
suprimentos é influenciado na organizacdo em goiegéla sua estrutura, cultura,

processos e tamanho (Cuthbertson e Piotrowics,)2011

2.8.
Gestao da Mudanca

A Gestdo da Mudanca é um processo organizaciomapeumite levar o0s
individuos, equipes ou organizacdes de um estatwl para um estado futuro
desejado. Para garantir o sucesso de uma mudaagag rsuficiente apenas
implementar uma acdo ou um conjunto delas para @éicientemente um
processo através das mudancas. Gerenciar pessoasatas mudancas € a chave
para se alcancar os resultados esperados (Al-&asini2013).

Pessoas, processos e tecnologias sdo funcdes-giaraesm contexto de
OperagOes Integradas. A integragdo entre essadesHohaves promove a
sinergia e interdependéncia, e resulta em melhmmesdas de decisdo e na
otimizacao de toda a operacdo. Um conceito imptatarser entendido é que os
processos e tecnologias sao operados por pessoa®, significa que, para ter
sucesso com as novas tecnologias e processos tagwan o foco deve ser
necessariamente sobre as pessoas que utilizamfessasentas — processos e
tecnologias. Dessa forma, conclui-se que o focopeasoas vai além das outras
funcdes-chaves (Siqueiet al, 2012).

Um dos processos executados no contexto de opsragiégradas é o
planejamento integrado de recursos. Por isso, Ranestal. (2010) destacam
quatro capacidades organizacionais essenciaisem sgnsideradas na adocao e
implantacdo do planejamento integrado numa orgeaaEstas capacidades
chaves devem ser constantemente trabalhadas eigpadas na organizacao.

Essas séo as capacidades citadas:
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Aprendizado Organizacional - Estd relacionado aacdade da
organizacdo de mudar suas praticas atuais, com rmsseonceitos do
planejamento integrado. Essa questdo esta relaciodacapacidade da
organizacao de aprender;

Capacidade de Comunicagdo - A organizagdo e 0s memba
organizacdo precisam aprender a lidar com uma grapdntidade de
informacfes e competéncias e com 0 aumento sigtivficde potenciais
colaboradores em todos os dominios da organiza€gmm um
planejamento holistico e informa¢des em tempodedbdos os dominios
da organizagdo, questdes com consequéncias inmediathuturas de
mudancas nos planos podem ser enderecadas e talesna@odem ser
estimadas. As capacidades de comunicacdo das sgigpgabalho sao,
portanto, fundamentais para o resultado do plare)sm integrado
exigindo novas praticas colaborativas.

Agilidade e Resiliéncia - No contexto do planejatbeimtegrado a
capacidade &gil esta relacionada a habilidade de emganizacdo tirar
vantagem de um desvio e transforma-lo em algoipos#im relacdo aos
objetivos gerais do negécio, e ndo apenas se nesuges desvios. Na
producdo, por exemplo, existe a procura de opathg@s e atividades
alternativas quando da existéncia de mudancasamejpinento, que pode
viabilizar o aumento da producdo ou a melhoria fd@éacia do projeto
através da identificacdo de tarefas que podemxseutadas mais cedo ou
mais tarde.

Atencdo - As vezes, acontecimentos inesperadospoderrer apesar dos
esforcos de antecipacdo e a atencédo quanto asagrde mitigacédo, a fim
de evitar a evolugcédo de eventos negativos. No xtmtde planejamento
integrado, essa atencdo é também direcionada para@partunidades
inerentes as mudancas e a possibilidade de torwas riirecbes quando
0s desvios ocorrem. Cinco processos sdo essenciagiestdao de causas
inesperadas: a preocupagao com o fracasso maisedcogn 0 sucesso, a
relutdncia em simplificar interpretacdes, a sehliddde quanto as
operacdes, o0 compromisso com a resiliéncia e admagsao da opiniao

especializada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

39

Braziotis e Tannock (2011) abordam uma taxonomian clatores
colaborativos que podem ser considerados para sagrque operam num
ambiente colaborativo. A taxonomia em questao pedeisada por empresas que
estdo em fase de transicdo para um modelo colammraiu mesmo, para
empresas que se encontram em operacdo continua Qame dos resultados
publicados pelos autores, as descricdes dos fatmieborativos e suas inter-
relagoes dentro de um ambiente de colaboracagpséseatadas. A descricdo dos
fatores colaborativos e suas inter-relacdes indiGegas-chaves que os gerentes
devem considerar como foco para a melhoria da cdgho na organizacdo. As
descricbes dos fatores, bem como suas inter-redag@elem ainda prover um
roadmapno desenvolvimento e operacdo para este tipo samp@s resultados
sdo de interesse pratico dos gestores engajadosngresas colaborativas e
podem ajudar no entendimento da natureza da muding@radigma para um
ambiente desse tipo.

A fundamentagdo tedrica abordada neste capitulocobuapresentar os
principais conceitos e fundamentos que alicercasefmicdo de um modelo de
gestdo para implantacdo de um centro de provimigistico integrado. O
conteudo levantado estad diretamente relacionadoatzalhos relevantes que
possibilitaram captar o estado da arte dos assuetasionados ao tema do
trabalho (Rowley e Slack, 2004).

Além disso, este capitulo possibilitou o desenwodnto do olhar critico da
realidade sob a forma dos trabalhos publicadosarirpda analise critica, foi
possivel chegar aos diversos assuntos que comstitgeelementos basicos que

precisam ser considerados (Torraco, 2005).
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3
Método de Pesquisa

Dentre os métodos apresentados na literatura,cuigasacao foi escolhida
como aquela com o maior alinhamento com a estetélgi conducédo e
desenvolvimento desse trabalho. A pesquisa-ac&w coétodo qualitativo, vem
apresentando um consideravel crescimento na sugd@adoNa pesquisa
qualitativa, busca-se por meio da observagado, preercao e descrigao,
compreender a realidade. A pesquisa-acdo € coadalexma abordagem de
pesquisa social, na qual o pesquisador ou esysaiablabora com o cliente para
o entendimento e solugdo de um problema. Na pesqg#&on, 0 termo pesquisa
esta relacionado a producdo do conhecimento enootacdo, a modificagdo
intencional da realidade de uma organizacao esau@aelloet al.,2012).

A pesquisa-acdo € uma estratégia de pesquisa danliarga de Producéo
que visa produzir conhecimento e resolver um proaleratico. A relacédo entre
essas duas preocupacoes é variavel, porém umbeguéhtre as duas é desejado
(Thiollent, 2002). O autor em questao segue dedfmesses dois objetivos como:

a) Objetivo técnico: contribuir para o melhor eqoaaamento possivel do
problema considerado central na pesquisa, com teewvemto de solucdes e
proposta de acdes correspondentes as solucfesaysdt@r o agente na sua
atividade transformadora da situacéo;

b) Objetivo cientifico: conseguir informacdes qeei@n de dificil obtencao
por meio de outros procedimentos, de forma a awmn@nbase de conhecimento
de determinadas situagoes.

Coghlan e Brannick (2006) consideram que a pes@i&a € apropriada
quando a questao da pesquisa se relaciona contricédese o desdobramento de
uma seérie de acdes ao longo do tempo em uma ocagaiz

Conforme sugerem Coughlan e Coghlan (2002), ass fdss ciclos de
pesquisa-acao utilizadas na concepc¢ao deste toabatho conceituadas a seguir,
e sequencialmente, serdo apresentadas as acOesaraefdgas utilizadas para

realizacdo do trabalho.
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3.1.
Planejar a Pesquisa-agao

A partir do problema definido pela a organizacatudeda, o lider da
pesquisa, autor desta dissertacdo, participand@mg®ostas para a solugao do
problema por meio do emprego de um método de pEsqneste caso, a
pesquisa-acdo) inicia o trabalho. Nesta fase, éneid reunir 0s processos,
procedimentos e demais arcabougos teoricos rekvaat trabalho. No caso da
pesquisa-acéo iniciada a partir de um problemanidiefi pela organizacdo, a
definicdo da unidade da organizacéo a ser analfsadafinida. Nesse momento,
as técnicas a serem utilizadas pelo especialista paleta de dados sao
escolhidas, podendo ser: observacdo dos procemsidsacao de questionarios,
analise de procedimentos e processos existentesaritos. O fechamento desta
etapa acontece com a definicdo da equipe envoblvidadefinicdo do escopo,
prazo e demais requisitos para conducdo da pesdiosi® o processo acima
explicitado considera a participagdo dos envolvidasorganizagédo juntamente
com o lider responséavel por conduzir a pesquisa-@déllo et al.,2012).

A compreensdo do fluxo de trabalho logistico na resg analisada foi
essencial para o desdobramento do trabalho, poisitpede forma preliminar a
identificacdo das principais atividades dos proxesexistentes, as entradas
relevantes para os processos e as saidas resuldanéxecucdo dos mesmos. No
tocante a empresa analisada, 0s processos estéiedes as areas de transporte
maritimo, transporte terrestre, transporte aéranr@zenagem e consolidacéo de
cargas.

Para estabelecer um primeiro entendimento da &duasgtual e das
principais fontes de variagfes nos processos logsstreunides de alinhamento
com o nivel tatico da area de logistica da empi@sen realizadas. Para o nivel
tatico mencionado, foram incluidos na agenda dei@es os gerentes das areas de
transporte terrestre, transporte maritimo, trarisp@€éreo e armazenagem e
consolidacéo de cargas. Mesmo se tratando de e=umi@iais de direcionamento
e priorizacdo, foram utilizados o0s elementos oa@otes constantes no
questionario contido no Apéndice | desta dissettaéd fontes de variacdo nos
processos logisticos mencionados referem-se aoblepras percebidos e
considerados prioritarios a serem delineados.
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Ao final desta etapa, apés o delineamento do @amajto inicial, d°roject
charter do projeto foi emitido e assinado pelo patrocima@dProject charteré
um documento que formalmente autoriza um projetorgém a documentacéo
dos requisitos essenciais que satisfazem as ekipastala organizacdo (PMI,
2009)

3.2.
Coletar Dados

Os dados sao coletados de diferentes formas, depeéndio contexto, por
grupos de observacdo ou por quem lidera a pesggé&a-Os dados podem ser
coletados através de observacédo, discussfes eistiaise a obtencdo dos dados
acontece no envolvimento ativo no dia a dia dogs®os organizacionais
relacionados com o projeto de pesquisa-acao (CanghCoghlan, 2002).

A partir da identificacdo de um problema, a equgmeneca a coletar
informacgdes em um esforco de compreender a natdepaoblema, identificado
pela organizacdo. Num primeiro momento, ndo se pdd®ar com clareza de
detalhes as causa de um problema e todas as cénsiepu decorrentes. A
organizacao sabe que algo néo esta certo, masvamdenento de informacoes
precisa ser feito para definir a natureza de muangue precisam ser
implementadas. A primeira tarefa de uma equipe lgida na mudanca de
processos organizacionais € se cercar de inforrmap@elhe permita ter uma boa
definicdo do problema. Os processos organizacigamaissam ser compreendidos
para que se possa identificar gargalos e propohanat. Em esséncia, cada
processo tem alguém que é responsavel por assegigrar processo € realizado,
chamado de gestor do processo. O gestor do propedscser um lider de equipe,
um supervisor ou um gerente. O gestor do processspdnsavel por assegurar
que 0 processo tenha 0s recursos necessarios,sgumaonarios conhecam o
processo e as atividades, e que estes funcionéxesutem suas atividades
conforme esperado; ja os funcionarios devem foméedbackquando eles
tiverem sucesso ou quando ndo conseguirem reabzatamente suas atividades
do processo no qual atuam. Para entender a din&i¢dancionamento de um

processo organizacional é necessario realizar enede perguntas para todos 0s
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envolvidos no processo, a fim de explorar as poskides que estejam causando
variagcdes e consequentes problemas (Harmon, 2007)

Para auxiliar a coleta de dados e a compreensaprdosssos existentes,
diagramas do tipo SIPOC suppliers inputs process outputsand customers
diagramforam utilizados, aplicados em reunifes com osi@urérios das areas. O
SIPOC é uma ferramenta simples que auxilia na ifteagdo dos elementos
basicos de um processo. Em diversos projetos agesgconstroem um diagrama
do tipo SIPOC na fase iniciagdo do projeto pardutap uma visdo de alto nivel
dos processos analisados; além disso, esse tigiagitama ajuda na comunicacéo
com o patrocinador da organizacdo e demais parteressadas. O SIPOC é uma
ferramenta para traduzir os requisitos de negdcio produtos e para a
identificacdo de variaveis de saida dos procedsagecanalisados (Schonmagin
al., 2014; Georget al, 2004). Na Figura 3, um modelo genérico de diagrdm
tipo SIPOC pode ser observado.

Figura 3 - SIPOC - suppliers, inputs, process, outputs and customer diagram

Nome do Processo:
Area ou Geréncia responsavel:

Requisitos de Requisitos de
q Processo q

, Produtos Clientes
Entrada Saida !

Fornecedores Insumos

Fonte: Modelo padrao utilizado pelo autor

Com base nos diagramas do tipo SIPOC, mapas degsax foram
desenhados a fim de ilustrar graficamente a sequéeratividades dos processos
logisticos, a relacdo entre as atividades e asomespilidades ao longo dos
processos. Por meio dos mapas de processos, feivpbsletectar atividades
criticas para o processo e identificar atividades ppderiam estar causandad
time para a operacdo. Além disso, por meio dos mapascdessos foi possivel
levantar os indicadores de desempenho associados.

Para validar os gargalos existentes nos processofevantar as

oportunidades de melhorias, novas entrevistas foramduzidas no nivel
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operacional com os planejadores e profissionaisadsss de transporte terrestre,
transporte maritimo, transporte aéreo e armazenageonsolidacédo de cargas, e
no nivel tatico, com gerentes e coordenadores estsmas areas, a fim de
captar a voz dos especialistas que atuavam nosgsas e percepcao dos gestores
responsaveis pela operacdo. As perguntas utilizeatasdirecionar as entrevistas
estdo descritas no Apéndice |, conforme propostdipamon (2007).

3.3.
Analise dos dados coletados e planejamento das acbée s

Um aspecto a destacar na pesquisa-acado é quecelab&rativa; ou seja,
tanto o lider da pesquisa quanto os representdoteiente trabalham de forma
colaborativa no entendimento do problema e na iggo de solugbes. Esta
abordagem é baseada na suposicdo de que os reépnésendos clientes
conhecem melhor a empresa, sabem o que ira fumaonaincipalmente, serao
aqueles que irdao acompanhar a implementacdo dass,agiortanto, o
envolvimento dos representantes do cliente é dr(€a@ighlan e Coghlan, 2002).

A pesquisa-acao tem por objetivo a resolucdo urbl@mea pratico; logo, o
final da etapa de andlise de dados se da pelarat@#too da documentacao
contendo um plano de agao. Este plano deve inddas as recomendacdes para
a solucéo do problema, escopo, prazo estimadogcbero outras informagdes. As
recomendacdes devem ser elaboradas e registradaesnéé&a conjunta pelo lider
da pesquisa-acao e pelos participantes da orgaoifielloet al.,2012).

Diversas recomendagdes para melhorias nos prockesaas levantadas na
fase de coleta de dados, e estas precisavam seolidadas de forma que
pudessem ser comparadas entre si, sendo possaliar avesforco e o beneficio
de implementacdo dessas recomendacdes nos prodessaio da avaliacao de
esforco e dos beneficios associados, seria posdieghr a uma priorizacdo das
recomendag0des vitais a serem tratadas.

Uma matriz de esforco e beneficios foi elaborada,fatma que fosse
possivel delimitar o foco de atuacdo nas recomémdagrioritarias. Esse tipo de
matriz auxilia a definir quais sdo as recomendagfies podem trazer ganhos
rapidos para organizacdo, quais sdo as mais féleeiserem implementadas,

versus o beneficio auferido, e quais sdo maiseilifide serem implementadas,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

45

versus o esforgco auferido, sendo uma ferramentauc@nte utilizada na
priorizacao de escopo (Georgieal,, 2004).

Para a utilizacdo da matriz de esforco x benefi¢mslefinido um conjunto
de quatro critérios para a avaliacdo de esforcara @ avaliacdo dos beneficios
das recomendacgfes. A avaliacdo individual de cadpogde critérios permitiu
valorar o esfor¢o e os beneficios de uma recoméodagra a empresa estudada.
Cada critério definido recebeu um peso conformelevéancia para a empresa.
Esses mesmos critérios receberam niveis, sends, bsti@o, médio e alto. Um
exemplo de critério para avaliacdo de esfor¢o dkfifoi Recursos Humanos, ou
seja, a alocacdo de recursos humanos necessaia pasenvolvimento de uma
recomendacdao. O critério recursos humanos receds g e 0s niveis para esse
critério foram assim definidos: baixo (1) — 0 atéebursos envolvidos; médio (3)
— 6 até 10 recursos envolvidos; e alto (5) — aamaO0 recursos envolvidos.

Apos as definicbes citadas, cada uma das recom@esldgi listada na
planilha e avaliada qualitativamente, conforme o$érios estabelecidos. A
pontuacédo final de cada recomendacao na avaliga@sfdrco e de beneficios foi
obtida pelo somatorio da multiplicacdo do valoriégado de cada critério pelo seu
peso. Desta forma, foi possivel chegar a uma pdgé@io dentre todas as
recomendacdes identificadas.

Ao final desta fase, foi elaborado um relatérioteodo as recomendacdes
priorizadas para melhoria dos processos logist@oemhpresa. Esse relatério
seguiu para duas instancias de validagdo que oaprrem reunides mediadas,
sendo a primeira reunido de validacdo com os iofiais de logistica que foram
entrevistados e posteriormente, com 0s gerentgemnsdveis pelas areas de
logistica.

Entre as melhorias recomendadas, estava a progp@ssatruturacdo de um
modelo de atuacdo para a area de logistica, quedevasse a participacdo de
especialistas multidisciplinares desde o planejamaté tomada de decisdo na
rotina operacional, viabilizando maior integracatre as diversas disciplinas das
areas de logistica, uma melhor comunica¢éo int@asaireas de logistica e com
os clientes, melhor gestdo da frota, reducéddedd timee maior eficiéncia
operacional. O relatorio, depois de validado peeentes das areas, seguiu para

qgue as recomendacdes fossem desenvolvidas e isxbdant
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O modelo de matriz de esfor¢co e beneficios utibizpdra priorizacdo das
recomendacgfes e posterior elaboragdo do relataré fgi validado com os

gerentes € apresentado na Tabela 1, conforme poopos Georgeet al. (2004).
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Tabela 1 — Modelo de matriz de esforgo e beneficios utilizada na priorizagao das recomendacfes
Matriz de Priorizagdo Esfor¢o x Beneficio
Nome do Projeto Esfor¢o Beneficio
Classificacdo da Recomendacgdo 5|3]|5 553 5
(%) =]
zr& o " ] a & o
e 15} Q - 1% o
gl=|8|le| 888|428 | 8|2
c (") cl= = = = o o = =
o|s|&|[9| E s |£]2|5|E £ 7]
E|l=S|[ElE| @ E’ o|&|E (2 ol © s
; 212|282 = o [Bl3|S|5. = o
# Area de melhoria Recomendagio glelql=l 8| = (28|22 8 8 o
Elo|ofla] & s |E|E|2(8 8 o =
o| (2| 2 o S o| S5|(e|Cx © =
s |e| 5| S 6 |F|B|=]|= 5 o
o|ls|813| = o T R = (O
St lx|la| > §|® |23 >
E| o (3 = =
Q| & g g
- | E &
1 [Processos Recomendagdo de Melhoria 1 5 5 5 5 80 Alto 5 5 5 5 90 Alto
2 |Pessoas Recomendag&o de Melhoria 2 1 1 3 3 32 | Médio| 7 5 5 3 90 Alto
3 |Tecnologia Recomendag&o de Melhoria 3 3 5 5 3 64 Alto 5 5 5 5 90 Alto
4 |Processos Recomendagdo de Melhoria 4 3 1 5 1 46 | Médio| 3 5 1 1 48 [ Médio
5 |Pessoas Recomendagdo de Melhoria 5 5 5 1 3 54 Alto 5 1 1 3 48 [Médio

Niveis assumidos pelos critérios de esforgo e beneficio,
conforme avaliagdo dos especialistas da drea

Esforco 1 - Baixo
Tempo de Implementagdo 0 a 30dias
Interface com outras areas até 2 areas
Recursos - Pessoas Oa5
Recursos Financeiros até 50k
Beneficios 1 - Baixo
Reduzir Tempo do Processo 0-25%
Reduzir Defeitos 0-25%
Melhorar Controle 0-25%

Reduzir Custo/Aumentar Receita 0-25%

3 - Médio
30a 120
de2a4

6a10
até 100K

3 - Médio
25%-50%
25%-50%
25%-50%
25%-50%

5 - Alto
+120
+5
+10
+100K

5 - Alto
509"
509"
500"
509"

Peso de cada critério

1 - Pouco Importante
3 - Importante
5 - Muito Importante
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4
Modelo de Gestdao para Implantacdo de um Centro de
Provimento Logistico Offshore Integrado

O presente capitulo tem por objetivo apresentaropgsta do Modelo de
gestdo para implantacado de um centro de provinegtstico offshoreintegrado.
O modelo de gestédo € detalhado na Secao 4.2 depiulG, e este representa
uma resposta objetiva para as causas de variaggorowessos logisticos que séo
tratados na Sec¢ao 4.1 a seguir.

4.1.
Motivacao para a definicdo do Modelo

Com base na andlise realizada no Relatorio de rndagdes consolidado
que foi mencionado na Secédo 3.3, foi possivel cingue as recomendacdes
tratavam-se de respostas potenciais para as cdasdstorgdo nos processos
existentes. Essas causas, em sua maioria, podemgrapadas da seguinte forma:

0 Baixa eficiencia no planejamento e na gestdo ddfgbior de
demandas para os modais analisados - de forma g@&oahavia
sistematizacdo na definicdo dos horizontes de jalaremto das
demandas dos diversos clientes; ndo havia uma Hiss®ica de
demandas que servisse de benchmarking para o giaeejo das
demandas futuras e os critérios de priorizacaoddgasandas nao
eram claramente definidos e disseminados;

[0 Falta de estrutura para tomada de decisGes cotalasra ou seja,
ndo havia estrutura que comportasse as decisOesprgeesam
envolver os solicitantes das demandas (clientés¢a&s relacionadas
dentro da area de logistica da empresa. Essa todediecisdo
deveria considerar as demandas que estavam plasejado
gerenciamento da rotina, tratando do dia a diaagparal. Também
ndo haviam praticas sistematizadas para priorizdedodemandas
dos diversos modais;
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0 Auséncia de indicadores chaves para avaliacdo dosegsos
logisticos - auséncia de uma cesta de indicad@eisip para todas
as areas de logistica, que deveria refletir o desdieento do plano
estratégico da area;

O Ineficiéncia do processo de comunicacdo com osteke- falta de
conhecimento pelos clientes do escopo de atuacdarea de
logistica, auséncia de um fluxo de comunicacaoojwad cliente,
para tratar das eventualidades ocorridas na operacéeliberar
sobre tomadas de decisdo no ambito da area déidagisie afetam
o tratamento das demandas das areas clientes;

O Auséncia de informagfes sobre o planejamento égicatdas areas
clientes e também sobre a dindmica de mudancaspeascoes das
areas clientes, o que dificulta a previsibilidade ®mada de acdes
frente as sazonalidades;

[0 Baixa interacdo e troca de informacfes entre agsale logistica
geograficamente distribuidas (integracdo de capdei@ demandas
dos armazéns existentes, portos e aeroportos @s@radm virtude
disso, havia baixa capacidade de otimizacdo doejaarento de
frotas, do armazenamento e da gestdo da demandas;

0 Baixo aporte de solucbes tecnolégicas capazes ideizat oS
processos e aumentar a capacidade produtiva -fepegido de
planilhas de controle e solugbes de sistemas aemagdes nao
integrados entre si e ndo integrados comERP (Enterprise
Resource Planning)utilizado, auséncia dedashboards para
monitoramento da eficiéncia dos processos, auséteiaolucdes
padronizadas e de conhecimento perene entre osiasias da
forca de trabalho para otimizagao do uso da feataéncia do uso de
tecnologias de rastreamento entre outras.

Nesse sentido, buscou-se o desenvolvimento de udelmde gestdo para
operagdo integrada da é&rea de logistica, que @asgk a participacdo de
especialistas multidisciplinares desde o planejamaté tomada de decisao na

rotina operacional, viabilizando maior integracétre as disciplinas das areas de
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logistica, uma melhor comunicacgéo interna das &fedsgistica e também com

as areas clientes.

4.2.
Modelo de Gestédo Proposto

Conforme definido por Biekeet al. (2007), as principais decisbes na
operagdo da industria de petrdleo devem ser tomaalagrupos formados por
individuos de diferentes disciplinas em diferemt@snentos da operacéo.

O modelo apresentado a seguir contempla os tré&ssnile horizonte de
tempo no que se refere ao planejamento da tomadeci&io sob o ponto de vista
da gestdo das operacdes integradas para o0 segaenfpstream conforme
definem Teixeiraet al. (2013). Segundo o0s autores, no curto prazo tém-se
acompanhamento diario operacional e as acdes gamdespeito a manutencao
da estabilidade do processo e a seguranca opexhdi@m como, a continuidade
da operacdo; As acdes de meédio prazo estao redazisra eficiéncia operacional,
reducdo de custos operacionais e reducéo de peadasoducdo; as decisdes de
longo prazo, estédo relacionadas ao aumento do pabtolutivo nas operacgdes e
otimizacao do uso dos recursos.

Um Centro de provimento logistiaffshoreintegrado, assemelha-se a um
sistema de manufatura celular do tipo posicionaktdltipo de sistema, o trabalho
e realizado de forma colaborativa por um grupospeealistas, as atividades e as
tomadas de decisdo sédo constantemente discutidasplgetivos do trabalho séo
constantemente reavaliados e, se aplicavel, redesinAlém disso, existe o papel
dos niveis hierarquicos mais altos, que atuam dwdaa facilitar e apoiar os
grupos de especialistas, fornecendo recursos eitpglonque as experiéncias
sejam constantemente melhoradas (Contador, 1995).

Considerando o pressuposto apresentado por esseesaa com base no
referencial teorico levantando, o Modelo de Gespg@ava um Centro de
Provimento Logisticdffshorelntegrado foi desenhado para aportar as operacdes
no ambito de logistica da empresa analisada, cartekbgéncia de especialistas
multidisciplinares — planejadores e tomadores deisde, bem como a
participacdo simultdnea de especialistas de odireas e das areas clientes na
resolucdo de problemas operacionais e no planejanogeracional, constituindo
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uma plataforma de integracdo entre as diversass &tealogistica e demais
dominios da empresa.

Enfatizando o detalhe operacional, o Centro de iPwwo Logistico
Offshorelntegrado, tera papel essencial no planejamenggriatlo das demandas
que consiste em promover a integracdo das demandasn planejamento Unico
para area de logistica do segmentapigtream com nivelamento e otimizacéo de
todos 0s recursos necessarios a execucdo da apebxanesma forma, existe
uma concentracdo de esfor¢cos no acompanhamentacape que consiste em
monitorar a realizacdo das operagOes planejaddsae a0 gerenciamento de
crises, provendo alternativas para o atendimentded@anda, conforme definem
Ramstadet al. (2010). Para tanto, € essencial no desenho dacsu@pcao um
arranjo que possa garantir a disponibilidade derm&cdes em tempo real e o
compartilhamento do conhecimento entre profiss®nam diferentes formagodes,
além de prever a utilizagédo simultanea de basesdes e recursos de tecnologia
da informacao para alcancar eficiéncia na tomadiedsao.

Conforme apresentado na Figura 4, o Modelo de Gegxiéa Implantacao
de um Centro de Provimento Logistiddfshorelntegrado foi dividido nas sectes
A, B e C, que serao detalhadas nos itens 4.2.12 4.2.2.3 a seguir. Para cada
uma das secdes do modelo, serdo destacados as greffssionais envolvidos,
bem como a descricdo das atividades executadasesutados produzidos em
cada secao do modelo. Cabe destacar que, apesadela apresentada neste
trabalho, as atividades detalhadas em cada segipas&uem necessariamente
uma precedéncia estabelecida, podendo ser reaizadaparalelo e ainda, de

forma iterativa.
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Figura 4 - Modelo de Gestéo para Implantacdo de um Centro de Provimento Logistico Offshore Integrado
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4.2.1.
Modelo de Gestao Proposto — Quadro A

As empresas definem os niveis de planejamento dasvéaneiras, mas
todos eles se relacionam com os limites do plaresjande longo, médio e curto
prazo, cada uma envolvendo diferentes dominioggn@acédo e concentrando-
se em diferentes horizontes de planejamento. @gsvdominios de uma empresa
de petréleo, tais como de exploracédo, desenvoltiongs projetos, construcéo de
poOcos e operacao e manutengdo, possuem seus plarais/idades e recursos
necessarios as suas areas especificados em umdeiadgtalhe. Esses planos
possibilitam preparar e executar as diversas opesaglanejadas e a garantir que
materiais e recursos humanos estejam disponiveisnamento necessario,
conforme destacado em Ramsga@l. (2010).

Os perfis envolvidos nessa se¢do do modelo séleoses de cada dominio
e os planejadores integrados que atuam de formacada. Os clientes dos
dominios séo todos aqueles da cadeia de exploeggémlucédo que se utilizam do
escopo de atuacdo da area de logistica. Espereesber dos clientes, por
exemplo, o planejamento de longo prazo para quatégias ddayout de rede,
localizac&o de facilidades e desenho dos armazspas slefinidas. Por meio do
planejamento de longo prazo a area de logisticaevplanejar para o atendimento
das necessidades dos clientes e também far4 psvigéra as possiveis
sazonalidades, conforme definem Hubnetr al. (2013). Os Planejadores
integrados de demanda com atuacdo avancada sdoaéstzs da geréncia de
logistica, que compdem a célula de integracdo deadda, mas que atuam de
forma avancada junto aos clientes. Esses prof@siorpossuem forte
conhecimento da area de negécio do dominio ondenatalém de conhecimentos
de toda a cadeia logistica, restricdbes e demaisrniaicdes estratégicas. A
aproximacao da area de logistica com os dominiestek potencializa a geracao
de conhecimento sobre 0s processos de negociospiasa de petréleo, promove
a sinergia e estreita comunicacgdo das areas dgit@gtom as areas clientes.

A descricdo das atividades desta etapa constaotgaadro A da Figura 4
concentram-se no entendimento das necessidadeglidotes, por meio da
consolidagédo e desdobramento dos planejamentasnde,Imédio e curto prazo
de cada dominio. Ao integrar a demanda em tododvess da cadeia, busca-se a
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melhoria do uso e distribuicdo dos recursos lagistiatravés do planejamento
nivelado das demandas e agilidade organizacional @eplorar estratégias de
geracdo de valor, vide Ramstatl al. (2010). Os Planejadores integrados de
demanda com atuacdo avancada possuirdo atuacae ctevrelacdo de
colaboracdo com os clientes, sobretudo, na paatép do planejamento e
desenvolvimento dos planos de negécios dos cliefdesrecendo a geracéo de
previsdes e possibilitando melhor compreensédo dopodamento da industria,
conforme definem Kaipia e Hartiala (2006). Aindgwedo esses autores, obter as
informagcBes em tempo oportuno sobre as demandaseacial para lidar com
sazonalidades operacionais. Por isso, esses [wofAss deverdo se ocupar de
captar as demandas nao planejadas que geram msdengceonograma original,
propondo para célula de integracdo de demandas goéaespeitem as restricbes
logisticas e atendam as necessidades dos cli€wés acdo importante desses
especialistas € na identificacdo e no correto rtratéo das fontes internas de
incertezas que incluem a capacidade e as dispdaithds logisticas e o correto

recebimento das informacdes.

4.2.2.
Modelo de Gestao Proposto — Quadro B

No quadro Bda Figura 4, estad o nucleo do Centro Integrado per&gdes,
onde estdo concentradas as ac¢fes que devem prgpace area de logistica:
operacdes seguras e que reduzam a frequéncia ddangas de planos,
consequentemente, propiciando operacdes mais iaEgBise elevando a
produtividade; a regularidade operacional através pdiorizacdo ideal das
atividades e a prevencgao de perdas operacionaisr pravisibilidade dos custos
logisticos por meio do aumento de informacfes s@sreconsequéncias de
mudancas nos planos e melhor distribuicdo dos sesucom base nos dados
recebidos em tempo real e 0 apoio dos sistemasiakpgedos para a tomada de
decisdo; aumento da agilidade organizacional cowma@acidade de explorar
oportunidades pelas mudancas realizadas no plaeejam

Os perfis envolvidos nessa secdo sédo a célulatdgratdo da demanda,
formada por especialistas com habilidades de @doejntegrado de demandas e

os profissionais das geréncias de logistica, ques@aecialistas com habilidade de
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programadores de suas disciplinas — transportesster, maritimo e aéreo e
armazenagem e consolidacdo. Atuando em equipe fergh@ colaborativa, os
profissionais das geréncias de logistica devemranogr a operacao logistica de
curto prazo, conforme os planejamentos consolidald@sdominios que foram
recebidos pela Célula de integracdo da demanda.

Conforme definem Kaipia e Hartiala (2006), o coniffmmento das
informacdes de demandas é especialmente benéfiadigar com a dinamica da
mudanca nas demandas dos clientes. Dessa fornras @ibres indiretos nao
retratados no modelo, e que podem interagir coratigglades executadas por
esse nucleo, sdo os gerentes e tomadores de deeis&reas de logistica, 0s
fornecedores de transporte afretado, além de oesecialidades que podem ser
acionadas para participar de uma programacéo pamdimento de uma demanda
muito especifica, como, por exemplo, um especgalist dominio de construcao
de pocos, que esteja solicitando o transporte deguipamento especial. A troca
de informacdes entre os diversos atores, por meiusb de tecnologias de
colaboracdo de alta qualidade, permite juntar ogersibs interessados na
operagdo, mesmo que geograficamente distribuides, pgssam a suportar a
operacdo com o conhecimento especializado, confpreemnizado por Andersen
e Mostue (2011).

As atividades desta Secédo estédo direcionadas galemejamento logistico,
para o atendimento das demandas que estdo previstgdanos estratégicos dos
clientes, no acompanhamento e monitoramento do®pl@ticos e operacionais,
para a analise do desempenho operacional logistgara o aperfeicoamento dos
especialistas por meio da disseminacdo do conhetinaraves de atividades
colaborativas. A definicdo clara de papéis e resphifidade, ferramentas de
tecnologia da informacdo e telecomunicacdes, ddfinide areas e limites de
colaboracédo, o estabelecimento de competénciass@&@s e comprometimento
da equipe sdo preponderantes para lidar com aac8ds de instabilidade
inerentes a ambientes de operacfes integradaspreenfdefinem Oseet al.
(2013).

As demandas de longo prazo dos clientes apds ddadas sdo analisadas
pela célula de integracdo de demandas, que posterite direcionam as
demandas para os gerentes, tomadores de decisacedasle logistica e areas de

planejamento e gestdo, para que sejam desdobradaamejamento estratégico
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da érea de logistica alinhado com o horizonte mhgpdeoperacional dos clientes.
Consolidar e analisar as demandas vai além de umples juncdo das
necessidades dos dominios; significa elaborar §desi planejar propostas de
transportes e mix de servicos (Kaipia e Hartial®)&).

O planejamento de médio prazo dos clientes € urmareénto do
planejamento de longo prazo, sendo uma visdo maigsp das necessidades
operacionais. A célula de integracdo da demandaispreparticipar desse
planejamento com o0s gerentes e areas de plane@reegestdo, pois, dessa
forma, o planejamento logistico pode ser refinadalieghado as necessidades
operacionais dos clientes. Além disso, os espstdalida célula de planejamento
integrado de demandas que atuam de forma avangaatmpdisponibilizar
informacfes de mudancas nos planos operacionaiclrdes, que permitam
uma revisao mais acertada do planejamento logistico

Conforme citado por Hubneat al. (2013), o planejamento de curto prazo
deve desenvolver planos de acdes na base de semahas, para atender ao
trabalho planejado. Os planos de acéo tracado®ropidm o planejamento de
rotas, programacdo de alocacdo de pessoal, progiiamde veiculos para
atendimento de demandas, replanejamento de ordersgramadas,
monitoramento e otimizacdo da taxa de uso de resuba melhor situacéo, as
demandas diarias deveriam coincidir com a visdonwglio prazo que foi
exaustivamente refinada para acompanhar as mudapeeacionais dos clientes.
Entretanto, Oset al. (2013) destacam que, conforme estudos, normalni€ste
da operacédo diaria segue o previsto e 90% sao wsfwe que necessitam ser
controlados e tratados. Um dos objetivos a sernseguidos pela equipe de um
Centro de Provimento Logisticoffshorelntegrado é a mudanca dessa realidade.
Ou seja, aumentar a previsibilidade pelo estreitsonda comunicacdo, podendo
atingir metas ambiciosas e sair de um patamar J#Ae9090/10.

Para tanto, € necessario que exista a colaboragie as diversas
disciplinas de logistica da organizacao por meiatdacédo dos seus especialistas
para garantirem a disponibilidade de recursos didgue da operacdo com o
menor custo logistico. Os processos, bem como sgectvas atividades,
precisam estar claramente definidos, com a autdgigeela tomada de decisao
estabelecida. Esses especialistas precisam ter eténgms técnicas e

comportamentais que lhes permitam atuar num an@ier grande pressao e
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que requerem tomadas decisdo rdpidas. A colaboracédo entre as discipknas
essencial para melhorar a tomada de decisdo. Espesialistas precisam ainda
estar cercados de tecnologias e informacdes quacmm o entendimento da
situacao atual e a possibilitem definir a melhoegho operacional. Sistemas de
informacgbes precisam estar integrados a sistempscielstas, que possam
avaliar os dados recebidos em tempo real e os dede=acionais, e, assim, tragcar
tendéncias; os sistemas de informacfes sdo fundaisgrara implantacdo e
utilizacdo de sistemas de medicdo, que visam peospie@ mensuracdo do
desempenho operacional, afirmam Gareegjal (2007); as informac¢bes dos
sistemas especialistas devem alimentar os sim@sadoroteirizadores, que por
sua vez devem fazer parte do apoio decisorio; asimo, informacdes
georeferenciadas da frota precisam estar dispenieen painéis digitais
interativos. Todo esse conjunto de informacoesigaeestar integrado em um
anico ambiente, centralizado e de rapido acessopaomdashboard.Os passos
seguidos e os resultados obtidos numa tomada t&idgmecisam ser registrados
em uma base de conhecimento para que possam Silezados em eventos de
treinamento e de melhoria continuada da operac@ofial de cada més ou
periodos definidos, indicadores devem ser analssagutssibilitando quantificar a
eficiéncia e a eficacia das acdes empregadas e @udorma preventiva na
melhoria do planejamento de longo, médio e curez@rda area de logistica
(Neely et al., 1995; Neelyet al., 1996; Neelyet al., 2005). As atividades
mencionadas ao longo dessa sec¢édo do quadro B demFgconvergem com 0s
trés niveis de inovacao defendidos por LavastrpataBzi (2013), que sao: nivel
de inovacédo dos processos gerenciais, nivel dagémvno ambito de tecnologia
da Informacé&o e nivel de inovagcédo nos processas@paais.

O resultado final produzido nesta etapa de execu@omodelo é o
planejamento integrado da demandas, contendo asndies de todos os clientes
em marcos de tempo a serem atendidos, consideocamigdelamento de recursos e

as restricoes logisticas existentes.
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4.2.3.
Modelo de Gestao Proposto — Quadro C

Os perfis envolvidos nessa etapa sdo as geréneigyidtica da empresa,
que sdo as areas funcionais (geréncia de transpemestre, geréncia de
transporte maritimo, geréncia de transporte aéregeréncia de armazenagem e
consolidacdo) responsaveis por executar os planasados a partir do
planejamento integrado de demandas, com intuitateleder as expectativas dos
clientes de cada dominio. Além das areas funcipeatfio os centros integrados
de operacédo de outras unidades da empresa, poplkexancentro integrado de

operacdes do dominio de construcéo de poco.

No quadro Cda Figura 4 é realizada a execucéo do planejantenturto
prazo, ou seja, dos planos de acdes desenvolvadbase de semanas e dias, para
atender ao trabalho planejado. Os planos de agimdims contemplam o
planejamento de rotas, programacédo de alocacaoesogl, programacdo de
veiculos para atendimento de demandas, replanejarderordens programadas,
monitoramento e otimizacao da taxa de uso de resu@onforme citado por Ose
et al. (2013), normalmente 10% da operacdo diaria segyeewisto, sendo
inlmeros 0s imprevistos que necessitam ser gegoxi®or isso, nesta etapa do
modelo a agilidade e a resiliéncia sdo fundamemtaia se tirar proveito dos
desvios operacionais e transforma-los em oportdeglaconforme citado por
Ramstadet al. (2010). Cabe destacar a necessidade de integegie as
geréncias executoras, pois em muitos casos a midhoa de atender a uma
demanda se dara por meio de uma combinacdo de snadague requer uma
orquestracdo colaborativa das disciplinas e doscedstas envolvidos. A
comunicagcdo com o0s centros integrados existentssdeaais unidades da
empresa pode ser estabelecida, para numa atuaf@on@ecolaborativa, tomar as
melhores decisdes em tempo real sobre mudancaacap®is. A colaboracdo €
relevante, pois € um processo no qual diferentaddagies compartilham
informacgbes, recursos e responsabilidades para ejpfanconjuntamente,
implementar e avaliar um conjunto de atividades éingir um objetivo comum.
Assim, em virtude das opera¢cfes na industria d@lpetenvolverem iniumeros
participantes, responsabilidades e servicos, éomgdo se torna um elemento

essencial para a realizacao de operacoes eficienteseja, com objetivo comum
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(Camarinha-Matost al., 2006,apud Ramstadet al.2010). Além disso, cabe
destacar que as informacdes de execucdo da opes@gdouito importantes para
retroalimentar as demais se¢des do modelo, sesda@al que essas informacdes

sejam recebidas em tempo real.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222006/CA

60

5
Discussoes

Este Capitulo tem por finalidade confrontar o modid¢ gestdo proposto
como resposta potencial para as causas de vanesprocessos logisticos da
empresa analisada. Para tanto, sdo suscitadasssbiesusobre as atividades,
responsabilidades, atores, resultados e ferrameletasada uma das sec¢des do
modelo, destacando a aderéncia da proposta e afaede pontos a serem
aprofundados. Da mesma forma, sao evidenciadatelgse direcionadores para
trabalhos futuros.

Com base na analise realizada no Relatério de mmdagdes consolidado
que foi mencionado na Secéo 3.3, uma das questdastadas foi que néo havia
uma sistematizacdo na definicdo dos horizonteslateejamento das demandas
dos diversos dominios clientes. Uma base de damasochistérico de demandas
nao existia, o que dificultava as analises de terid8. Critérios de priorizacdo de
demandas nao estavam claramente definidos.

Conforme descrito no quadro A da Figura 4, espetaal da célula de
planejamento integrado de demandas passam atufrrda avancada junto a
cada um dos dominios clientes, participando daoedgio dos planos estratégicos
e operacionais das areas. A partir da atuacdosipsskssionais espera-se captar
o planejamento dos clientes nos diversos horizoiéetempo, que por sua vez
serdo traduzidos em planos estruturantes e opeeagipara as areas de logistica.
Essa formulacdo de atuacdo avancada junto ao eligossibilita estreitar a
comunicagcao com 0s mesmos, sanar a falta de inf@esasobre as demandas das
areas e iniciar uma base estruturada de demandasppsterior realizacdo de
analises historicas. Uma rotina de priorizacao efeahdas, dentro dos dominios
clientes e entre os dominios, precisa ser estatialesn momento oportuno,
considerando a adocédo de solugdes tecnologicasupmetem o0 processo para a
priorizacdo de demandas. Conforme proposto por(2@ii2), uma das formas de
gerenciar e priorizar as demandas dos clientesr énpo de uma estrutura de

precos, onde a alocacéo de recursos e 0 atendimenfarazos estao relacionados
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com o impacto financeiro para a organizacédo. Seglaipia e Hartiala (2006),
processos simplificados e alinhados com atividadescolaboragdo com os
clientes precisam ser estabelecidos, como pontesefl@oria do desempenho da
cadeia de suprimentos. Com base nesse pressupassenho de processos para
a padronizagdo das atividades dos especialistagéllda de planejamento
integrado de demandas que atuam de forma avangaaaminios clientes
precisa ser modelado e disseminado. Solucbes dawldga de informacéo
carecem ser definidas para apoiar a captacao, solwacdo, o nivelamento e a
disponibilizacdo do planejamento de demandas @as ar

Ao estabelecer uma relagéo de colaboracéo contedienentre disciplinas
da area de logistica, as informacdes podem seradldls de forma interativa para
o desenvolvimento de planos de negocio. Ao tersacass planos de negdécios
consolidados € possivel tracar previsdes e obtenethor entendimento da
dindmica da organizacdo, conforme ressaltam Kaiplartiala (2006). No quadro
B da Figura 4 estdo concentradas as atividades viggen possibilitar a
composicdo de uma estrutura multidisciplinar paraomada de decisdes
colaborativas. Dessa forma, tém-se uma atuacata dieequestao da inexisténcia
de uma estrutura que comporte as decisfes quegmeenvolver os solicitantes
das demandas (clientes) e areas funcionais deatéwed de logistica da empresa
e demais éareas envolvidas na operacdo. Por meicedtro integrado de
operagdes, onde participam e deliberam os profia@ala célula de integragcéo de
demandas e especialistas das disciplinas funciotaisairea de logistica, as
melhores decisbes poderdo ser tomadas. Essa abordzaseia-se na questao
levantada por Lau (2012), onde a maior aproximagéao colaboracdo com os
clientes propicia a melhoria da capacidade de gatpela otimizacdo do uso da
frota por meio de informacfes prévias e precisas diemandas, levando as
melhores decisdes que favorecem a operacao.

No quadro B da Figura 4 foi enfatizado que as daides desempenhadas
nessa secao do modelo devem ser suportadas poaidodes de desempenho, que
podem ser usados tanto para a tomada de decis@enfiva como corretiva.
Nesse contexto e conforme definem Ferretral., (2012), o sistema de medicao
para ambientes colaborativos precisa considera derdentes, sendo uma delas a
medicdo estatica e outra a medicao dinamica. NacAwdestatica, apenas o

desempenho das atividades e operacbes convencgdimamsedidas, enquanto que
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na medi¢ao dindmica o desempenho de atividadesap@solucdo de problemas
em mudancas que impactanbaselinedo cronograma deve ser avaliado. Dessa
forma, e considerando o que é€ ilustrado no modefoyca-se a indicacdo para
considerar a definicdo futura de uma cesta deaddies padréo que considere as
vertentes mencionadas.

Ao propor um modelo onde as informacdes da cadeenfem todas as
direcbes da organizacdo, buscou-se atuar em panthsos levantados nas
entrevistas, sendo eles: a ineficiéncia do processocomunicacdo com 0s
clientes, que culminava em distanciamento e poueagiilidade do escopo de
atuacdo da area de logistica; e a escassa troicHod®macdes entre as areas de
logistica, o que dificultava tomar conhecimento adgacidade operacional de
cada uma das éreas, dificultando a otimizacdo doemmento de recursos.
Conforme Ramstackt al. (2010) definem, uma das principais capacidades
organizacionais para que ambientes colaborativossgme executar o
planejamento integrado de recursos, é a capacakademunicacdo. Para se valer
dessa capacidade, organizacbes e seus membrossapreaerir grandes
quantidades de informacfes, que sdo vitais ao imegacempresa e que devem
transitar entre os diversos dominios. Com um ps&mepto holistico e com
informacBes em tempo real de todos os dominiosrgianzacéo, questdes com
consequéncias imediatas e futuras na mudanca aoegspbodem ser enderecadas
e alternativas podem ser construidas.

Uma das principais questdes destacada por LasseHiitissen (2004) é a
necessidade de convergéncia de estratégias egiam@ps para conseguir obter
um planejamento integrado de demandas numa orgamizelutra questao
suscitada, durante a fase de levantamento, fos@naia de informacdes sobre o
planejamento estratégico das areas clientes e tandwbre a dindmica de
mudancas nas operacdes das areas clientes, o foqudtalia a realizacdo de
previsbes e a tomada de aclOes frente as sazomaidddevido a sua
complexidade, o planejamento de demandas e daacddesuprimentos precisa
estar direcionado para uma abordagem de planejarmeagrado da cadeia. Essa
abordagem preconiza ac¢des holisticas e a integrded®dodos 0s aspectos
relevante para os niveis da cadeia, vide Hulmteal. (2013). Ao colocar os
especialistas da célula de integracdo de demandes gtuarem de forma

avancada nos clientes dos dominios, participandplaizejamento estratégico e
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captando mudancgas em planos existentes, 0 modapmgio vai de encontro a
identificacdo das reais necessidades dos cliemssiobrando essas necessidades
dentro da area de logistica. Ao alavancar o corltpeariento de informacdes e a
vantagem da combinacdo de diferentes fontes desdadbre as demandas
(sistema, bases de dados e voz dos clientes)rrse fjossivel gerir as demandas
de forma mais eficiente e reduzir as sazonalidades.

Para apoiar a tomada de deciséo e viabilizar a oimacfio em tempo real
para o Centro de provimento logistiofishoreintegrado, o modelo sugere que
solugdes tecnoldgicas sejam adotadas para apastgraressos e atividades
estabelecidas. Essas solu¢des foram destacadaspitola@ de descricdo do
modelo. Vale destacar que muitas outras podem aeradicionadas ao portfélio
de implantacdo, conforme a necessidade operacitzneimpresa. Entre aquelas
ilustradas no modelo, destacam-sedashboardgpara acompanhamento da frota
em tempo real e avaliagdo do sistema de chAedisistemas especialistas e
sistemas de apoio a tomada de decisdo. Na secdesdacao do modelo, foi
salientado que as solucfes adotadas precisamimgsigradas entre si, e com 0s
sistemas corporativos da empresa, para garantisisténcia de dados e
informacgdes, sobretudo, que as solugbes adotadegmmesintegrados com o0s
sistemas transacionais onde as requisicOes paraea @ logistica sao
gerenciadas. O trabalho de integracdo de novag@sucom solucdes legadas
pode ser uma tarefa complexa e que demanda teragia fhrma, uma estratégia
que considere a adocédo de solucdes conforme mederida organizacdo e
disponibilidade da area de TI precisa ser congsilder&onforme tendéncia de
mercado deve-se buscar a utilizacdo de solucdstertés na propria empresa e
que requeiram um minimo de customizacédo. Para gsaddsenvolvimentos de
solugdes ou novos sistemas, softwares comercidsnpser considerados, desde
que um minimo de customizacdo seja necessarioes astlerem e facilitem o
processo de implantacdo. Independente da estratédih adotada pela empresa,
reforca-se a importancia de buscar solu¢cbes qusapodrazer inovacdes ao
processo. A inovacdo € uma fonte de vantagem cdivpetuma vez que as
empresas ao incorporarem aspectos de inovagao esTpB&Ecessos, criam mais
valor para os clientes, conforme definem Faemtesl. (2005) e Lavastre e
Spalanzi (2013). E recomendado ter cautela naleseldocdo de solucdes de

tecnologia da informacdo sofisticadas, como sinmukesl com rebuscados
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recursos de programacdo matematica, pois estegreagualtos investimentos
financeiros e profissionais altamente especialiggtau, 2012). A recomendacéo
de Lavastre e Spalanzi (2013) é a utilizacdo de esteatégia de adocao de
inovacdes incrementais, para tudo que versa solmglantacdo de ambientes
colaborativos. Por esse tipo de estratégia, as mgada sdo construidas
progressivamente, iniciando-se por aguelas quesami@m as menores mudancgas
e adaptacdes na realidade da empresa. Sobre psstoadeve-se observar o que
€ preconizado por Vindasius (2008), onde foi ddbnium framework que
apresenta niveis incrementais de maturidade queemnpaesa deve observar ao
adotar um ambiente de colaboragdo integrado pamaoperacao. A devida
atencdo sobre mudancas demasiadamente agressivagamazacao deve ser
dada; a estratégia de adocdo de ambientes de mgabointegrados deve ser
acompanhada de uma estratégia de gestdo da mugaig;aegundo Vindasius
(2008), esse tipo de modelo de operagdo € compéxige cautela, avaliacao,
design e planejamento detalhado da implantacae, genantir que se tenha uma
plataforma eficiente de melhoria da comunicacdqodando as melhores
decisdes e efetivamente otimizando 0 uso de rexurso

Em virtude de o modelo proposto representar umeuramo modelo de
operacdo e de gestdo da empresa, recomenda-saiiguedo planejamento e
implantacédo sejam consideradas, em seu escopiolagids que estejam aderentes
a mitigacdo dos possiveis riscos para a organiz&d@@a garantir 0 sucesso de
uma mudanca, ndo é suficiente apenas implantaragé@ ou um conjunto delas
para gerir eficientemente um processo através dadamgas. O correto
direcionamento para as pessoas por meio das mw@rscahave para se alcancar
os resultados esperados (Al-Jasghial., 2013). O foco nas pessoas deve ter
tratamento diferenciado frente aos pilares de gsme tecnologias considerados
na implantagcdo de um ambiente integrado, pois coagessaltam Siqueist al.
(2012), processos e tecnologias sao operados pets®as. Deve-se antever as
corretas habilidades comportamentais e técnicagreams desenvolvidas nas
pessoas e prever o planejamento adequado de mercdes treinamentos,
alinhados com o tempo de implantacdo do modelogen@acao.

Conforme Andersen e Mostue (2011) destacam, as mgadantroduzidas
nas operacdes das empresas pela adocdo da filaeof@peracdes Integradas

requerem que estratégias de gestéo de riscos néermionais sejam adotadas. O
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desempenho operacional, a seguranca e a garandiegdeanca exigem um alto
grau de coordenacao das operacOes em tempo realliggr com 0sS riscos e
complexidades das operacdeB8shore (Arango et al, 2013). Com base nas
questbes apresentadas, reforca-se que o model@spsopara o Centro de
provimento logisticaoffshoreintegrado representa uma nova abordagem para a
gestdo integrada de demandas e para 0 acompanbarmopetacional das
operacdes logisticas. Esse modelo adota por easénconceito de Operacdes
Integradas. O conceito de Operacdes Integradaso@lrecido pela industria de
petroleo por sua agilidade e velocidade no alinfmondas informacdes, pessoas

e ferramentas que suportam processos criticosdluais® Thijssen, 2004).
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6
Consideracbes finais, conclusdao e recomendacdes par a
pesquisas futuras

A presente dissertagcdo tem como objetivo propomatdelo de gestdo para
a implantacdo de um centro de provimento logistitshoreintegrado, com foco
na potencializacdo da capacidade de operar de fori@grada e eficiente, haja
vista os desafios inerentes a perspectiva do aentanproducdo de petroleo, a
complexidade crescente das operacoesffdboree a necessidade de reducao dos
custos operacionais. A integracao e a eficiénciacmaadas convergem para uma
atuacao holistica no sentido de evitar, entre suttores relevantes,downtime
das instala¢g@esffshoreprovocado pela falta de materiais e equipamentosas.
Além disso, é funcdo do modelo proposto propiciantecipacdo de demandas
por meio do conhecimento do horizonte operacioma dientes, viabilizar a
fluidez da informacdo de forma vertical e horizbnéen toda a cadeia e
possibilitar um melhor planejamento dos recursos.

O modelo foi proposto com base em uma pesquisai@gdiaada em um
importante player da indastria de petroleo. A pesquisa-acdo pernubter a
compreensao do fluxo de trabalho logistico na esgpamalisada, essencial para o
desdobramento do trabalho, permitindo a identiicagreliminar das principais
atividades criticas nos processos existentes, &mdes relevantes para 0s
processos e as saidas resultantes da execucae@sio®sn Os processos logisticos
considerados estdo associados as areas de transpastre, transporte maritimo,
transporte aéreo e armazenamento e consolidagéargies. Apos a compreensao
dos processos logisticos e realizacdo de uma anphsliminar, entrevistas
semiestruturadas foram conduzidas no nivel oparatioom planejadores e
profissionais das areas de transporte terrestrgtinn@, aéreo, armazenagem e
consolidacdo de cargas e no nivel tatico com geseatcoordenadores destas
mesmas areas, a fim de captar a voz dos espexsalisé atuavam nos processos e
a percepcao dos gestores, sobre as principaisfdateariagdo nos processos e as

respectivas oportunidades de melhorias. Um retatei recomendacdes com as
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principais recomendacdes priorizadas para prinfasa do projeto foi validado
no nivel operacional e no nivel tatico. Entre @mmeendagdes priorizadas, estava
a proposta de estruturacdo de um modelo de atypagda area de logistica, que
considerasse a participagdo de especialistas isuaiptinares desde o
planejamento até tomada de decisdo na rotina opeedc viabilizando maior
integracdo entre as diversas disciplinas das adeasogistica, uma melhor
comunicacao interna das areas de logistica e diagtas com os clientes, além de
possibilitar a melhor gestdo da frota, reducéoede timee maior eficiéncia
operacional.

O modelo proposto consiste numa abordagem de gegtgradora para
conduzir as operacgdes logisticas da empresa estudadesta dissertacao, foi
dividido nas secbes A, B e C, conforme ilustradoFRigura 4, onde foram
detalhados os perfis profissionais envolvidos erdacaecdo, bem como a
descricdo das atividades executadas por cada pevfil resultados esperados no
processo executado em cada secdo. Na secdo A danestdo concentradas as
atividades que buscam o entendimento das necessidad clientes, por meio da
consolidagédo e desdobramento dos planejamentasnde,Imédio e curto prazo
de cada dominio da empresa. Na secao B do moddio, & principais atividades
dessa nova abordagem de gestdo, onde perfis radijpiliivares interagem para a
tomada de decisdo com base no planejamento de mpedio; sobretudo, atuam
de forma colaborativa no planejamento e execuc&aldmandas de curto prazo,
de forma a conduzir operagbes mais seguras e cormimo de mudangas nos
planejamentos; nesta etapa do modelo é realizadar&zacdo das demandas e a
alocacéao ideal de recursos, bem como as decisfetosidas com base nos
dados disponiveis em tempo real e por meio do agasosistemas especialistas
que possibilitam a tomada das melhores decisbea pkrancar eficiéncia
operacional. No quadro C do modelo esta a exealgéiplanos tracados, planos
estes que consideram o planejamento de rotas, grapracdo de alocacdo de
pessoal, a programacdo de veiculos para atendimel®o demandas,
replanejamento de ordens programadas, 0 monitotameestimizacao da taxa de
uso de recursos entre outros; dados em tempo eedioth, de demandas e
condicBes meteoroldgicas, por exemplo, precisaar dgponiveis.

O modelo proposto foi validado pelos tomadores éeisdo da area de

logistica, sendo este modelo considerado uma riespbfetiva para as causas de
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variacdo nos processos logistico que foram levastadNo que tange a
implantacdo do modelo proposto, mudancas signiestnos procedimentos
operacionais da area de logistica, bem como a addednovas solucdes de
tecnologia da informacdo e mudanca na forma dec@audas pessoas seriam
necessarias. Portanto, a implantacdo do model@stmgera instanciada em fases
futuras, conforme prioridade do planejamento esgiad da area. Uma questao
sinalizada como essencial € a ado¢cdao de uma gsraté gestdo da mudanca
consistente com o nivel de complexidade que adafaomodelo proposto
pressupde. Nesse sentido, o foco nas pessoasalaua testaque especial, pois,
conforme ressalta Siqueiet al. (2012), processos e tecnologias sao operados
pelas pessoas, logo, essas devem possuir habdidadgortamentais e técnicas
que as possibilitem conduzir suas atividades dadogficiente. A colaboracéo é
definida pela agilidade e velocidade no alinhamela® informacdes, pessoas e
ferramentas que suportam processos criticos. Awkede e agilidade em questdo
requerem uma integracdo horizontal e vertical d& wrganizacdo, conforme
destacam Lasschuit e Thijssen (2004). Tal considergermite considerar que o
modelo de gestdo proposto, depois de implementadsews beneficios
quantificados, poderia ser aplicado com as dewdasideracdes a qualquer tipo
de industria que esteja buscando a integracdo de gECessOs nha cadeia
logistica, desejando auferir em todos os nivergegracdo de pessoas, processos
e tecnologias que possibilitem a tomada de deci&dorma mais rapida e
consequente otimizacéo da operacao.

O presente trabalho se limitou a analisar as cadsawariacbes nos
processos logisticos da empresa analisada e puoparovo modelo de gestéo,
alinhado com as oportunidades de melhoria levastadatapa de pesquisa-acao.
Como mencionado, ndo era parte do escopo do propgdantar o modelo
proposto, pois a integracdo operacional exige daidaavaliacdo,design e
planejamento da implantacéo, para garantir ques esabientes se tornem de fato
uma plataforma para melhorar a comunicacao, s@nsadi melhores decisoes,
permitir alta qualidade das andlises e efetivameste umpool de recursos
especialistas para suportar diversas operacOedtam@amente. Com base na
complexidade citada, durante a validacdo do mod@laecomendado que a
implantacdo fosse desdobrada em ciclos ou pequaogstos, como forma de

controle e mitigagédo dos riscos. Para garantiméimmaidade e a execucgéo da linha
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de base tracada pela organizacao, € recomendddo defa estrutura formal na
organizacdo para conducgao do projeto de implantdg&uoodelo. Antes de partir
para adocédo de tecnologias ou investimentos massimanfraestrutura complexa
e de alto valor, € recomendado o amadurecimentgodceito de Operacdes
Integradas, por meio da prospeccdo de atividadegidatas a integracdo e a
modelagem dos respectivos processos que considessas atividades. Como
ponto de partida para o levantamento de atividadedidatas e modelagem dos
processos, estudos de correlacdo entre as prin@paidades e seus respectivos
impactos nos processos logisticos podem ser catukie complementados pelo
benchmarking realizado em empresas que adotaramwnceito de Operacdes
Integradas em sua operacdo. E importante ressplaresses novos processos
modelados devem estar ligados aos processos eadiodés estratégicos da
organizacao, para que os ganhos da implementag8e devo conceito de gestao
possam ser quantificados a médio e longo prazommo da verificacdo do
impacto nos indicadores corporativos. A Lei 11.096/chamada de “Lei do
bem”, possibilita obter incentivos fiscais as peassquridicas para realizarem
pesquisa e desenvolvimento e inovagéo tecnologicaeals processos. Por isso, 0
envolvimento da area financeira da empresa deveossiderado no projeto de
implantacéo, para que seja analisada a possil@lidadecuperacéao fiscal de parte
dos investimentos empregados no projeto de adagé&wdelo proposto.

No tocante a adocdo de plataformas tecnoldgicaa pasuporte aos
processos que fardo parte do modelo proposto, muterse o envolvimento da
area de tecnologia da informacédo desde a concefmsiprocessos, para que as
melhores solucdes possam ser prospectadas, e @sepessibilitem a melhor
integracdo dos dados e informacgbes corporativassi@erado a especificidade
dos processos a serem suportados, analises catesstentre desenvolver
solugdes de tecnologia da informacéo e adquiriicéa@s de mercado devem ser
conduzidas, considerando fatores relevantes coemopd de implementacao e
implantacdo, continuidade e manutencdo, integrae&oala, alinhamento da
arquitetura tecnologia, entre outros. Vale ressaffae um dos principios
fundamentais para o conceito de operacdo integéada disponibilidade da
informac&o em tempo real, de forma que se possartas melhores decisdes.

Desta forma, deve-se considerar 0s investimentosssarios no que tange 0s
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canais de telecomunicacdes, sobretudo, considemddkiribuicdo geogréfica da
frota e das operagBes na industria de petréleo.
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Apéndice I:

Questionario para identificar os gargalos existente S nos
processos e levantar as oportunidades de melhorias nos
processos logisticos, utilizado para direcionar as

entrevistas semiestruturadas conduzidas nos niveis tatico
e operacional.

Cargo do Entrevistado:

Area de atuacg&o:

Tempo de empresa:

Data da entrevista:

Duracéao da entrevista:

1) Informacgdes gerais sobre o processo

1.1) Quais séo as principais entradas, atividadesdas do seu processo? Quem
sao os clientes dos seus servicos e fornecedomgesde informacgéo e insumos?
1.2) Existem atividades que séo realizadas secalerante que poderiam ser
realizadas em paralelo?

1.3) Existem regras para determinar ou priorizetw®s de atividades a serem
executadas?

1.4) Os requisitos de entrada e saida dos procpas®® atendimento aos clientes
sao claramente compreendidos?

1.5) Existem atividades que sao realizadas quen@anto de vista ndo geram
valor ao processo e sua eliminacdo e poderia agdiprocesso?

1.6) No momento da tomada de decisdo sobre unidaats/operacional critica,
existem fontes necessérias de informacao que selsaldecisdo? Quais sdo as
fontes utilizadas?

1.7) As decisbBes tomadas seguem direcionadoregérgtios claros ou regras de
priorizacao?

1.8) Existem medidas qualitativas e quantitativaes permita avaliar a eficéncia

do processo?
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2) Gerenciamento diario de problemas

2.1) As pessoas envolvidas nas atividades opesidns processos logisticos
possume conhecimento da meta a ser alcancadaotesgos e os rsultados que
estdo sendo obtidos?

2.2) Existem programas de recompesa para as pessaasidas com processos
gue conseguem atiginr suas metas?

2.3) Existem diretrizes de sua area que conflitam as diretrizes corporativas da
organizacao e do atendimento aos dominios doges$ierx. direcionadores de
custos.

2.4) Sua area possui recursos e a devida autonmaedeayerenciar de forma
eficinte os processos que possui delegacéao?

2.5) Como gestor, vocés considerar que as medidas subsidiam de forma
satisfatoria a tomada de decisdo? Quais outradasedbderiam auxiliar a ter

visdo da cadeia e tomar as melhores decisfes?

3) Qualidade do servico prestado

3.1) Os requisitos esperados pelos clientes sé&nutante definidos?

3.2) Atualmente 0s recursos existentes sao sufesgrara atender as demandas
conforme requisitos definidos?

3.3) Parceiros e fornecedores de transporte abgtaumprem os requisitos
estabelecidos?

3.4) As informacdes sobre as demandas e seusiteguie atendimento chegam
no tempo certo, de forma a permitir o delineameletplanejamento estratégico e

operacional?

4) Alinhamento dos processos logisticos com a eségia da organizagéo

4.1) A estratégia corporativa da organizacao dataroente desdobrada dentro do
plano de negdcio da area de logistica?

4.2) De que forma os processos logisticos estAbaalbs com a estratégia
corporativa?

4.3) Existe uma alinhamento entre os processostiogs, de forma a garantir que
todos caminhem na mesma direcao do plano estra®gic. um processo atua de
forma a reduzir custos e com isso acaba onerapdocesso de outras areas de

logistica.
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4.4) Os processos logisticos conseguem acompami@raica da organizacéo
no que diz respeito a metas e priorizacdes?

4.5) A estratégia de comunicacédo das diretrizgsocativas estabelecidas
permitem o claro entendimento da forca de trabdd®objetivos a serem
alcancados?

4.6) Procedimentos operacionais padrao - POP s#@wecmlos e claramente
entendidos pela for¢a de trabalho?

4.7) Existe um local de armazenamento dos POPajaesntralizado e de facil
acesso?

4.8) Os dominios clientes e outros com interfapcetalicom os processos da area
possuem conhecimento das restricdes dos proceggesdos?

4.9) As informacfes sobre mudancas organizaci@ndds planos estratégicos

dos dominios clientes sdo difundidas pela areagistica?

5) Forca de trabalho

5.1) A forca de trabalho atual possui as habilidatecessarias para o trabalho
desempenhado no processo?

5.2) Existe uma politica de treinamentos que c@nsidompeténcias técnicas e
comportamentais para forca de trabalho?

5.3) No seu ponto de vista, existem atividadessgwedesempenhadas por vocé e
que néo estao associadas ao seu escopo de atuagcéo?

5.4) Os treinamentos disponibilizados sdo adequ@ddmmgiéncia, conteudo, carga
horaria e outros) as atividades desempenhadaopé?v

5.5) Os programas de premiacao e metas definid&s es equilibrio com os
resultados demandados?

5.6) Os recursos necessarios para execucao diamdés estdo disponiveis?

5.7) As informacdes sobre o planejamento de cuepgestao disponiveis
permitindo que as pessoas possam antecipar ouadidividades futuras?

5.8) As pessoas compreendem e sdo aderentes atgazbg resultados

esperados pelos processos?

6) Tecnologia da Informacéao
6.1) As solucdes de TI utilizadas estéao integradathadas com as necessidades

de informacgdes para as areas operacionais e panmseda de decisdo?
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6.2) Os dados operacionais estao integradas eadbislcom as necessidades de
informacgBes para as areas operacionais e parasaéote decisdo?

6.3) As ferramentas de tecnologia da informacaackiamente compreendidas e
adequadamente utilizadas para evitar erros NOg§s08?

6.4) As solucdes existente sdo robustas o sufejgeta suportar a demanda diaria
e excecgdes que possam ocorrer na operagao?

6.5) No seu ponto de vista, existem atividades feijes manualmente e que
poderiam ser otimizadas com o uso de algum re¢acsmldgico?

6.6) Os dados precisam ser replicados entre apbsadevido a falta de

integracao entre sistemas e bases existentes?

6.7) Os dados e informacdes contidos em relat8dossuficientes para tomada de

decisao?

7) Facilidades, Equipamentos e Infraestrutura

7.1) Os recursos ou ferramentas exigidas paravadaates estao disponiveis
guando sao necessarios?

7.2) As instalacbes para o desempenho das atiedseadequadas?

7.3) Os equipamentos sdo adequados?

7.4) Existem ineficiéncia motividas pela distritRoggeografica da empresa e a

dificuldade do fluxo de informacéo?
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