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Resumo 
De Oliveira, Alan Firmino Guerra; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez 
Scavarda (orientador). Modelo de gestão para implantação de um centro 
de provimento logístico offshore integrado. Rio de Janeiro, 2014. 80p. 
Dissertação de Mestrado - Departamento de Engenharia Industrial, 
Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. 

A indústria de Petróleo enfrenta uma nova realidade com foco na integração 

de pessoas, processos e tecnologias, que possibilita a tomada de decisão de forma 

mais rápida e consequente otimização da operação, emergindo assim o conceito 

de Operações Integradas. Neste âmbito, as principais empresas mundiais desta 

indústria possuem programas dedicados à integração operacional da sua cadeia. 

Os primeiros ambientes criados eram simplesmente derivados do conceito de salas 

de controle operacional, onde a equipe podia monitorar a operação e realizar 

comunicação com o pessoal localizado remotamente. Atualmente, as empresas 

reconhecem que, além do valor agregado dos ambientes de colaboração 

integrados, a integração operacional exige cuidado, avaliação, design e 

planejamento da implementação, para garantir que esses ambientes se tornem uma 

plataforma para melhorar a comunicação, subsidiar as melhores decisões, permitir 

alta qualidade das análises e efetivamente usar um pool de recursos especialistas 

para suportar diversas operações simultaneamente. Com base neste contexto, o 

objetivo desta dissertação é apresentar um modelo de gestão para implantação de 

um centro de provimento logístico offshore integrado. O modelo foi proposto com 

base em uma pesquisa-ação realizada em uma unidade de um importante player 

da indústria de petróleo. O trabalho ressalta os principais motivadores, 

abordagens, vantagens e desvantagens, indicadores de desempenho que podem ser 

constituídos, riscos e demais fatores críticos na adoção do modelo de gestão de 

um centro de provimento logístico offshore integrado. O modelo foi elaborado de 

forma a ser uma abordagem de gestão eficiente para a mitigação das principais 

causas de variação nos processos logístico da empresa analisada. A adoção de um 

modelo como o proposto representa uma ruptura em detrimento às práticas de 

gestão atuais na maioria das empresas, e, portanto, abordagens não convencionais 

de gestão de riscos e gestão da mudança são salientadas na dissertação. Por fim, 

questões inerentes ao delineamento do modelo conceitual para um modelo que se 

aproxime da realidade para a implantação são abordadas e analisadas. 
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Abstract 
De Oliveira, Alan Firmino Guerra; Carmo, Luiz Felipe Roris Rodriguez 
Scavarda (advisor). Management model for the implementation of a 
center to provide integrated offshore logistics. Rio de Janeiro, 2014. 80p. 
M.Sc. Dissertation - Departamento de Engenharia Industrial, Pontifícia 
Universidade Católica do Rio de Janeiro. 

The oil industry has been facing a new reality and its focus lies in people’s 

integration, processes and technologies which enable decisions to be taken in a 

faster way, which optimizes the operation and originates, therefore, the Integrated 

Operation concept. Taking this scenario into account, the main worldwide 

companies related to this industry are ready to offer programs which are dedicated 

to the operational integration of this chain. The first environments stemmed from 

the concept of the operational control rooms, where the team could monitor the 

operation and perform communication remotely. Nowadays, companies recognize 

that, besides the integrated value of the integrated collaboration environments, the 

operation integration demands care, evaluation, design and implementation 

planning in order to guarantee that such environments can become a platform 

which will improve communication, subsidize the best decisions, allow high 

quality in the analysis and use a pool of expert resources in an efficient manner in 

order to support several operations simultaneously. Based on this context, the aim 

of this work is to present a management model for the implementation of a center 

to provide integrated offshore logistics. The model was proposed based on an 

action research carried out in an important player unit of the oil industry. The 

work highlights the main motivations, approaches, advantages and disadvantages, 

performance indicators which may be constituted, risks as well as other critical 

factors in the adoption of a management model for the implementation of a center 

to provide integrated offshore logistics. The model was created with the aim of 

becoming an efficient management approach for the mitigation of the main 

variation causes in the logistic processes taking the company analyzed as a 

reference. The adoption of a model as the one proposed represents a rupture as 

opposed to the current management practices in most companies, and, therefore, 

non-conventional approaches in the management of risks and changes are 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA



 
 

 

highlighted in this work. Finally, issues inherent to the formulation of the 

conceptual model for a model which is close to the reality for the implementation 

are discussed an analyzed. 

Keywords 
Logistics; Supply Chain; Integrated Demand Management; Integrated 

Planning; Collaborative Management; Integrated Operations; Real Time 

Operation Centers. 
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1 
Introdução 

Com a perspectiva de aumento da produção de petróleo, a diminuição dos 

custos operacionais e o prolongamento da vida útil dos campos, a indústria de 

petróleo mundial está trabalhando ativamente para melhorar a sua capacidade de 

operar de forma integrada e eficiente. 

A integração e a eficiência mencionadas convergem para a atuação de 

forma holística no sentido de: evitar o downtime das instalações offshore 

provocados por fatores como a falta de materiais e equipamentos críticos; 

antecipar demandas por meio do conhecimento do horizonte operacional dos 

clientes; viabilizar a fluidez da informação de forma vertical e horizontalmente ao 

longo da cadeia; e realizar o planejamento otimizado dos recursos. Dessa forma, 

emerge o conceito de Operações Integradas (Ramstad et al., 2010). 

As Operações Integradas incorporam uma nova abordagem de trabalho, 

tendência na Indústria de Petróleo, com foco na integração de pessoas, processos e 

tecnologias, que possibilita a tomada de decisão de forma mais rápida e 

consequente otimização da operação (Andersen e Mostue, 2011). 

As principais empresas mundiais da indústria de Petróleo possuem 

programas dedicados à integração operacional da sua cadeia (Siqueira et al., 

2012). Estes mesmos autores relacionam, que entre as principais empresas que 

lideraram esforços de implantação de Operações Integradas estão: British 

Petroleum-BP, Chevron, Petrobras, Saudi Aramco, Shell e Statoil. Diversos 

nomes são adotados pelas empresas mundiais da indústria de petróleo para 

designar as iniciativas de adoção de Operações Integradas. Algumas dessas 

iniciativas são conhecidas na indústria por: SmartField, Intelligent Field (I-Field), 

Digital Oil Field of the Future (DOFF), Integrated Field (i-campo),  Integrated 

Operations (IO) e Integrated Operations Management – GIOP (Abdulkarim et 

al., 2010). 
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Segundo Vindasius (2008), nos últimos anos as empresas de petróleo estão 

cada vez mais conscientes da importância do ambiente de colaboração integrado, 

como componente chave para alcançar o patamar de gerir as operações no 

contexto digital. Os primeiros ambientes criados eram simplesmente derivados do 

conceito de salas de controle operacional, onde a equipe podia monitorar a 

operação e realizar comunicação com o pessoal localizado remotamente. Outros 

conceitos de sala de colaboração adotados foram orientados à visualização em 

tempo real, para permitir que os especialistas pudessem acompanhar grandes 

massas de dados em alta resolução, como os dados sísmicos. Atualmente, as 

empresas reconhecem que, além do valor agregado dos ambientes de colaboração 

integrados, esse tipo de projeto é complexo, exige cuidado, avaliação, design e 

planejamento da implementação, para garantir que se tornem uma plataforma para 

melhorar a comunicação, suportar as melhores decisões, permitir alta qualidade 

das análises e efetivamente usar um pool de recursos especialistas para suportar 

diversas operações simultaneamente. 

Com base neste contexto, o objetivo desta dissertação é apresentar um 

modelo de gestão de um centro de provimento logístico offshore integrado. O 

modelo foi proposto com base em uma pesquisa-ação realizada em uma unidade 

de um importante player da indústria de petróleo. O trabalho ressalta os principais 

motivadores, abordagens, vantagens e desvantagens, indicadores que podem ser 

constituídos, riscos e demais fatores críticos na adoção do modelo de gestão de 

um centro de provimento logístico offshore integrado.  

Esta dissertação está organizada em seis capítulos, sendo este o capítulo 

introdutório. O segundo capítulo oferece uma revisão da literatura sobre os temas 

relacionados, a fim de fundamentar teoricamente a proposição da dissertação. O 

terceiro capítulo descreve o método de pesquisa adotado na construção do 

modelo. No quarto capítulo o modelo de gestão proposto é apresentado, contendo 

a descrição das responsabilidades e das atividades que são propostas no âmbito do 

modelo. Nas discussões dispostas no quinto capítulo, o modelo de gestão é 

confrontado com as principais causas de variação nos processos logísticos da 

empresa analisada, enfatizando sua aderência como resposta para as causas de 

variação em questão. O sexto capítulo apresenta as conclusões tecidas pelo autor 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA



16 
 

 

desta dissertação e suas considerações finais assim como as propostas para 

pesquisas futuras. 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA



17 
 

 

2  
Fundamentação Teórica 

O presente capítulo apresenta os principais achados acadêmicos e técnicos 

relacionados ao contexto de Operações Integradas, a fim de fundamentar as 

proposições que serão tratadas nos demais capítulos desta dissertação. A revisão 

da literatura deve ser considerada como uma prática essencial para compreensão e 

aprofundamento das pesquisas de determinado tema, direcionando para estudos 

futuros que possam complementar os estudos realizados (Hopayian, 2001 e 

Ceryno et al., 2013). Conforme sugerido por Reis et al. (2013) e Ceryno et al. 

(2013), para realização da pesquisa dos referenciais teóricos, os seguintes passos 

foram adotados: seleção de bases informatizadas de artigos técnicos e científicos; 

identificação de palavras-chaves; e revisão dos artigos selecionados com vistas ao 

conteúdo do resumo da introdução. 

Conforme selecionados, os referenciais foram separados por temas afins, 

portanto, esse capítulo está estruturado da seguinte forma: Segmento da Indústria 

de Petróleo, Operações integradas, Planejamento Integrado e Acompanhamento 

Operacional, Gestão de Riscos, Gestão de Demanda, Gestão da Inovação, Gestão 

do Desempenho e Gestão da Mudança. 

 

2.1. 
Segmento da Indústria de Petróleo 

A atividade de Exploração e Produção da Indústria de Petróleo, denominada 

segmento upstream, abrange as áreas de prospecção e desenvolvimento de 

reservas e da produção de petróleo e gás natural. Pertencendo a atividade de 

Exploração e Produção a uma atividade de mineração - pesquisa e lavra de 

hidrocarbonetos  - a localização de suas instalações produtivas depende de onde 

sejam descobertas as reservas. Cada campo, ou grupo de campos de petróleo, se 

constitui em uma unidade de extração de reservas, cuja vida útil e volume 

produzido dependem das características do reservatório, até que este esteja 
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esgotado. As atividades de prospecção e desenvolvimento de reservas, 

caracterizam-se, pelo investimento intensivo de altos volumes de capital e elevado 

risco de insucesso econômico. Essas características, refletem-se na busca pela 

maximização da eficiência operacional na pesquisa exploratória, na perfuração de 

poços e na fase de produção, por meio da garantia da continuidade operacional e 

da máxima utilização da capacidade produtiva. As características mencionadas, 

tornam a Indústria de Petróleo objeto da filosofia de economia de escala, ou seja, 

com atuação na maximização da capacidade produtiva e minimização das 

interrupções de produção, com vistas à redução dos custos de produção 

(Figueiredo e Netto, 2001). Esses autores destacam, que a consequência dessa 

filosofia de operação, é a geração de uma grande demanda por atividades de 

suporte, como serviços logísticos e de manutenção, que na Indústria do Petróleo 

influenciam fortemente os custos totais de produção. O trabalho offshore 

apresenta desafios tecnológicos e logísticos complexos. Desta forma, e em virtude 

do grande impacto dos custos logísticos nas atividades do Exploração e Produção 

e da perspectiva de ganhos com melhorias na gestão dos processos, os processos 

logísticos ganham destaque. 

 

2.2. 
Operações Integradas 

No contexto de Operações Integradas, a colaboração é definida pela 

agilidade e velocidade no alinhamento das informações, pessoas e ferramentas que 

suportam processos críticos. A velocidade e agilidade em questão requerem uma 

integração horizontal e vertical da organização (Lasschuit e Thijssen, 2004). 

Segundo Andersen e Mostue (2011), as Operações Integradas incorporam 

uma nova abordagem de trabalho, tendência na Indústria de Petróleo, com foco na 

integração de pessoas, processos e tecnologias, que possibilita a tomada de 

decisão de forma mais rápida e consequente otimização da operação. A 

otimização da operação é viabilizada pelo uso da informação em tempo real, pelo 

planejamento integrado de demandas e o acompanhamento operacional, além das 

múltiplas expertises da organização trabalhando de forma colaborativa numa 

mesma operação. A integração de pessoas, processos e tecnologias em ambientes 
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de operação integrada é ratificada por Siqueira et al. (2012) e ilustrada conforme 

Figura 1. 

 

Figura 1 – Integração de pessoas, processos e tecnologias para operação integrada 

                             
         Fonte: Adaptado de Siqueira et al. (2012) 

 

As informações em tempo real e os dados das operações offshore ao 

tornarem-se disponíveis são utilizados para o acompanhamento das operações, 

independente das fronteiras geográficas e organizacionais. Adicionalmente, os 

centros de operações integradas possibilitam operar e controlar remotamente 

sistemas e processos offshore. A troca de informações entre diversos pontos 

geograficamente distribuídos, sem atraso e com qualidade, somando-se ao uso de 

tecnologias de colaboração de alta qualidade, permite conectar diversos atores da 

operação, que passam a suportar múltiplas operações com seu conhecimento 

especializado. 

 

2.3. 
Planejamento Integrado e o Acompanhamento Operacion al 

O planejamento integrado de demandas visa promover a integração das 

demandas em um planejamento único, com nivelamento e otimização dos recursos 

necessários ao atendimento das necessidades e execução das operações. Nesse 

sentido, conforme destacam Ramstad et al. (2010), ao integrar a demanda em 

todos os níveis da cadeia, busca-se desenvolver e implantar práticas que 

contribuam para: 
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− Otimização da produtividade e aumento da regularidade na realização da 

linha de base planejada; 

− Melhoria do uso e distribuição dos recursos logísticos através do 

planejamento nivelado das demandas; 

− Operações mais seguras e com maior nível de previsibilidade; 

− Agilidade organizacional para explorar estratégias de geração de valor; 

− Colaboração através de todos os níveis da organização. 

O Planejamento Integrado é em grande parte influenciado por atividades 

corretivas e demandas não planejadas que geram mudanças no cronograma 

original. Não é incomum que estas mudanças acontecem diariamente. A 

capacidade de reprogramar continuamente o planejamento original, a fim de 

acomodar as mudanças, é um elemento essencial do Planejamento Integrado 

(Ramstad et al., 2010). Estes mesmos autores ressaltam que o acompanhamento 

operacional consiste em monitorar a execução das operações planejadas em tempo 

real e atuar no gerenciamento de crises, provendo alternativas para o atendimento 

das necessidades. 

Conforme definem Lasschuit e Thijssen (2004), existem requerimentos 

chaves para o desenvolvimento de ferramentas que suportem o Planejamento 

Integrado, tais como: 

− Convergência de estratégia, planejamento e programação – integração de 

sistemas; 

− Modularidade para permitir uma implementação por fases e de forma 

personalizada – arquitetura aberta e suporte ao modelo de dados; 

− Escalabilidade das aplicações, para suportar cadeias de suprimentos das 

mais simples às mais complexas; 

− Interatividade e visualização customizada por diversos membros da 

companhia, independente da distribuição geográfica; 

− Interfaces gráficas que possibilitem visualização 3D; 

− Reconciliação em tempo real dos planos elaborados, após incorporação de 

uma atualização. 

Vindasius (2008) propõe um framework para a compreensão do valor 

agregado que uma organização pode obter ao adotar um dos níveis da curva de 
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maturidade associado ao ambiente de colaboração integrado, sendo estes níveis e 

benefícios relacionados a seguir: 

Fundamental – o ambiente de colaboração integrado nesse nível é projetado 

com base na análise das práticas de trabalho atuais e relações funcionais, com 

intuito de alcançar benefícios de curto prazo, principalmente com a melhoria na 

comunicação. Nesse nível, há uma diminuição das barreiras de comunicação 

interdisciplinares, bem como, com parceiros externos. Benefícios desse nível: 

Mais clareza nos fluxos de trabalho e nas relações entre eles; redução dos riscos 

de SMS – segurança, meio ambiente e saúde, pois reduz a exposição constante à 

viagem e deslocamentos em locais agressivos; melhoria da execução dos projetos 

e acompanhamento do planejamento em tempo real; menos reuniões, uma vez que 

a comunicação passa a ser mais específica e a operação mais eficaz. 

Abrangente – enquanto que o fundamental é destinado a possibilitar as 

equipes a tomar reações mais rápidas aos desvios, responder a problemas e a 

questionamentos, esse nível é projetado para ajudar as empresas a desenvolver 

novas capacidades para a gestão de projetos de forma mais proativa e preventiva. 

Nesse nível há uma integração entre diversas companhias, paralelismo de 

tecnologias, melhoria de desempenho, otimização do uso das fontes de dados em 

tempo real, novas ferramentas e tecnologias. Benefícios desse nível: Fácil acesso 

aos dados em tempo real; monitoramento e vigilância operacional; calibração e 

parametrização remota de equipamentos; detecção de eventos críticos e sistemas 

de alertas; gestão da qualidade operacional. 

Transformacional – As capacidades desenvolvidas e disseminadas pelo nível 

Abrangente são apoiadas na organização pelo nível Transformacional. Nesse 

nível, as informações de projetos anteriores, tomadas de ação, premissas, decisões 

e outras, estão disponíveis para o fomento do desenvolvimento de competências, 

análises técnicas e lições aprendidas. Benefícios desse nível: altamente 

instrumentado para a captura de dados em tempo real; capacidade de medir, 

coletar e analisar os resultados de fluxos de trabalho automatizados; adoção de 

sistemas de medição de desempenho, como lean six sigma para apoiar a cultura de 

análise crítica e melhoria contínua; sistemas altamente capazes de capturar e 

disseminar o conhecimento. 
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2.4. 
Gestão de Riscos 

O risco é um evento ou uma condição incerta que, se ocorrer, tem efeito 

direto num objetivo de uma operação ou projeto. Os objetivos podem incluir 

escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas, e 

se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. A causa pode ser um requisito, uma 

premissa, uma restrição ou uma condição que crie a possibilidade de resultados 

negativos ou positivos. O gerenciamento do risco tem por objetivo aumentar a 

probabilidade e o impacto dos eventos relacionados aos riscos positivos e reduzir 

a probabilidade e o impacto dos eventos de riscos negativos (PMI, 2009). 

Uma das primeiras definições diretamente ligadas a riscos provém das 

pesquisas relatadas por Markowitz em 1952, que descreveu como os investidores 

podem equilibrar o risco e retorno na construção de carteiras de investimento; a 

noção de ganho foi definida como a expectativa de retorno, enquanto o risco foi 

definido como a variância. Uma eficiente carteira de investimentos é aquela que o 

risco não pode ser mais reduzido, sem que se reduza o retorno esperado. Este 

modelo já foi usado extensivamente em vários campos, inclusive na gestão da 

cadeia de suprimentos de forma a estudar as carteiras e os riscos associados a um 

fornecedor. Embora possa haver diferenças entre as definições de riscos propostas 

pela literatura disponível, uma questão central é consenso: qualquer abordagem 

para gestão de riscos na cadeia de suprimentos precisa considerar a redução da 

vulnerabilidade da cadeia de suprimentos como um todo, e, não somente, em um 

determinado nível da empresa (Rao e Goldsby, 2009). 

A Gestão de Risco na Cadeia de Suprimentos - SCRM pode ser definida 

como a identificação e gestão de riscos, por meio de uma abordagem coordenada 

entre membros da cadeia para reduzir a vulnerabilidade como um todo e aumentar 

a resiliência. A SCRM visa minimizar, monitorar e controlar a probabilidade e o 

impacto de eventos indesejados e garantir o desempenho, a rentabilidade e a 

continuidade na cadeia de suprimentos. Com a popularidade da gestão de risco na 

cadeia de suprimentos, tornam-se necessárias abordagens que possibilitem tratar o 

risco em todos os níveis da cadeia de forma apropriada. Por isso, um framework 

fundamentado em três fases foi desenvolvido, sendo estas fases: 1) Identificação 

de Riscos – Tem por objetivo principal a caracterização do risco na cadeia de 
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suprimentos, buscando entender seus gatilhos e possíveis consequências; 2) 

Avaliação de Riscos – Considera um processo de avaliação dos riscos por meio da 

adoção de critérios como a probabilidade de ocorrência de um determinado risco, 

o grau do risco e impacto do risco e a priorização dos riscos conforme sua 

classificação. Um processo de avaliação de risco pode determinar o potencial de 

perda com a ocorrência do risco, compreensão da probabilidade das perdas 

potenciais, mensuração das perdas potenciais e avaliação dos riscos de forma 

geral. Uma avaliação de riscos consistente, juntamente com outras ferramentas e 

considerações do ambiente empresarial, fornece informações valiosas para a 

mitigação dos riscos; 3) Instrumentos para Gestão de Riscos na Cadeia de 

Suprimentos – São respostas que visam atuar nas incertezas da cadeia e que 

formam o portfólio de ações estratégicas para mitigação dos riscos (Ceryno et al., 

2013). Esses autores destacam que as estratégias de mitigação de riscos devem ser 

criteriosamente analisadas, pois em geral a adoção de uma em detrimento a outra 

está cercado de perdas e ganhos. No trabalho apresentado por Olson e Wu (2011) 

é enfatizado um processo para a gestão de riscos na cadeia de suprimentos. Esse 

processo contém fases para a identificação das fontes de riscos, avaliação das 

consequências dos riscos, definição de respostas potenciais e mensuração do 

desempenho dos resultados das ações de mitigação dos riscos. Os autores seguem 

detalhando cada uma dessas fases: 

− Fontes de riscos e suas conseqüências - Os riscos podem ser oriundos de 

diversas fontes, tais como, das estratégias adotadas pela organização, 

terceirizações estabelecidas, adoção de novas tecnologias, segurança e 

experiência operacional, entre outros. O primeiro passo no processo é 

identificar os riscos associados a uma operação específica. Esses riscos, 

podem ser inerentes ao meio em questão, e podem ser específicos de um 

segmento da indústria. Características de configuração da cadeia de 

suprimentos em questão podem envolver riscos específicos. 

Direcionadores de riscos são aquelas categorias de riscos com maior 

probabilidade e impacto de ocorrência. O desempenho decorrente dos 

efeitos de um risco inclui aspectos financeiros e não financeiros. 

− Categorias de riscos da cadeia de suprimentos - Fontes internas de 

incertezas na cadeia de suprimentos incluem a capacidade e as 

disponibilidades, os atrasos das informações e aderências aos marcos 
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regulatórios. As fontes externas incluem atividades dos concorrentes, o 

ambiente político, as flutuações dos preços de mercado, a incerteza dos 

custos e a qualidades dos fornecedores. 

− Respostas aos riscos - A cadeia de suprimentos deve ter respostas 

preparadas e disponíveis para gerenciar e mitigar seus riscos. O seguro é 

uma forma de mitigação de riscos por definição. Outras respostas para os 

riscos podem incluir a terceirização de empresas especializadas, esquemas 

precisos de compartilhamento de informações e colaboração, imposição de 

uso de padrões de desempenho, desenvolvimento de estratégias conjuntas 

e ações de marketing. 

Após examinar a literatura disponível para gestão de riscos na cadeia de 

suprimentos e concluir que as categorias existentes são genéricas demais, Rao e 

Goldsby (2009) trabalharam para a definição de uma topologia de riscos para a 

cadeia de suprimentos. Uma estratégia de gestão de riscos que não considere a 

especificidade e complexidade da cadeia de suprimentos será de qualidade aquém 

do esperado, sobretudo, se deixar de considerar os riscos globais de toda a cadeia 

de suprimentos. A tipologia apresentada na Figura 2 é baseada em uma síntese da 

literatura existente, levantada em diversas áreas de pesquisa, tais como: logística, 

gestão operacional, estratégia e negócios internacionais. 

 

Figura 2 - Tipologia para identificação de riscos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        Fonte: Adaptado de Rao e Goldsby (2009) 
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Os gerentes podem usar essa tipologia para identificar o impacto das 

incertezas de cada uma das fontes identificadas nas atividades da cadeia de 

suprimentos. Utilizando-se dessa ferramenta de identificação de riscos, tomadores 

de decisão estariam em melhor posição de avaliar as vulnerabilidades, bem como 

a relação custo/benefício em cada ação tomada. 

Existe um consenso crescente da indústria de petróleo e órgãos reguladores 

do mundo inteiro sobre a necessidade de melhorar a visibilidade das operações, 

bem como orquestrar a execução de processos operacionais de forma a alcançar 

operações integradas com garantia da segurança. A complexidade e o risco das 

operações de exploração e produção em tempo real estão crescendo em diversos 

eixos, tais como: ambiente operacional, tecnologias, equipes multidisciplinares, 

entre empresas distribuídas, e outros. O desempenho operacional, a segurança e a 

garantia de segurança exigem um alto grau de coordenação das operações em 

tempo real. O conhecimento da situação operacional é baseado na visualização e 

controle de dados de sensores, imagens e informações em tempo real. Apesar de 

toda essa tecnologia, muitas vezes os dados não estão integrados ou não são 

correlacionados, permitindo o ganho de uma análise cruzada e a avaliação de 

tendência mais apurada. Além disso, muitas das decisões são coordenadas e 

tomadas através da comunicação entre as pessoas. Essas comunicações e 

interações - leia-se conhecimento tácito - raramente são registradas, 

compartilhadas e integradas com outras fontes de dados (Arango et al., 2013). 

Andersen e Mostue (2011) destacam que, considerando as mudanças 

introduzidas nas operações das empresas pela adoção da filosofia de operações 

integradas, a análise de riscos tradicional e as abordagens de gestão de riscos na 

indústria de petróleo precisam ser reavaliadas. Os métodos de análise de risco da 

indústria de petróleo são utilizados principalmente em projetos de design e nas 

alterações das operações, e concentram-se principalmente sobre as condições 

tecnológicas.  Dada essa questão, é necessário considerar inputs adicionais que 

devem ser consolidados na análise de riscos das Operações Integradas. De forma 

complementar, deve-se estabelecer uma abordagem de avaliação adequada para as 

questões humanas e organizacionais, desenvolvendo abordagens baseadas na 

resiliência para avaliação dos riscos operacionais e definir processos de gestão no 

contexto do gerenciamento de riscos específicos para os desafios que emergem 

nas Operações Integradas. 
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2.5. 
Gestão de Demanda 

A gestão da demanda prevê a adoção de processos que buscam equilibrar as 

necessidades dos clientes com a capacidade de atendimento da empresa. A 

natureza conceitual da cadeia de suprimentos ressalta a interdependência entre os 

processos de todos os níveis da cadeia. A interdependência entre os processos, e a 

complexidade decorrente, precisam ser consideradas no planejamento e gestão da 

cadeia. Uma estrutura de gestão integrada para cadeia de suprimentos consiste na 

adoção de elementos interdependentes, tais como: a disposição da estrutura de 

rede da cadeia de suprimentos, os processos existentes na cadeia de suprimentos e 

o gerenciamento dos componentes da cadeia de suprimentos. Para a integração da 

cadeia, faz-se necessário integrar os processos a jusante e a montante, fazendo 

com que o fluxo de informação possa ser permeado e torne-se perene em toda a 

cadeia. Ter um bom sistema focado nas preferências dos clientes e nas variações 

das demandas significa ter respostas rápidas e precisas para mudanças advindas 

das sazonalidades. Em muitas organizações, uma abordagem de gestão por 

processos pode ser considerada para otimização do fluxo da cadeia (Lambert e 

Cooper, 2000). Os principais processos que esses autores destacam são:  

− Gestão de demanda - a irregularidade nos pedidos dos clientes é sem 

dúvida, uma das grandes fontes de variabilidade da demanda. A gestão de 

demanda é a chave para direcionar ações para essa variabilidade. Um bom 

sistema de gestão de demanda procura prever as necessidades dos clientes 

e quando as necessidades poderão ocorrer com base no estudo de 

tendência dos dados históricos. Um ponto chave para a gestão de demanda 

é coordenar as ações previstas com a gestão de marketing e produção. 

− Gestão do relacionamento com clientes - para integração da cadeia, o 

primeiro passo é identificar potenciais clientes ou grupos de clientes e as 

metas que sejam críticas para o sucesso do negócio. Requisitos dos 

produtos e acordos de nível de serviços são definidos com esses clientes. 

Equipes dedicadas ao atendimento desses clientes trabalham de forma 

alinhada para identificação das demandas e suas variabilidades. As 

variabilidades das demandas e do nível de atendimento ao cliente são 

periodicamente analisadas para melhoria contínua do processo. 
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− Gestão do atendimento ao cliente - provê um canal centralizado para o 

cliente contatar a empresa. Por meio desse canal centralizado são 

dirimidos aspectos de qualidade dos produtos e a gestão do nível de 

serviço. Além disso, por meio desse canal, o cliente pode obter 

informações sobre status de pedidos, disponibilidade de atendimento, entre 

outros. 

Sobre a sazonalidade de demandas na cadeia produtiva, em particular 

aquelas relacionadas a pequenos lotes, Pizzolato et al. (1999) destacam a 

dificuldade de tratar tais tipos de demandas para que as mesmas não se tornem 

antieconômicas, e, ainda assim, seja possível buscar um equilíbrio para satisfazer 

as expectativas dos clientes. Segundo Kaipia e Hartiala (2006), o 

compartilhamento das informações de demandas é especialmente benéfico em 

indústrias onde a demanda pode ser dinâmica com alterações frequentes do 

planejamento por parte dos clientes. Conforme estudo realizado pelos autores, são 

cinco as propostas identificadas que contribuem para melhoria do desempenho da 

cadeia de suprimentos por meio do uso de informação compartilhada sobre as 

demandas: 

− Compartilhar somente as informações que podem melhorar o desempenho 

da cadeia de suprimentos - somente as informações que permitam tomar 

melhores decisões de planejamento e operação devem ser alvo de 

compartilhamento. Compartilhar todas as informações de toda a cadeia 

seria complexo, caro e pode não ser útil.  

− Simplificar, sincronizar e estabelecer processos de planejamento de 

demanda - melhorar o sincronismo dos planos operacionais, através da 

simplificação dos processos de gestão de demandas, com horizontes de 

tempo e hierarquias de planejamentos adequados, levando à redução de 

alterações em cima da hora. 

− Usar uma combinação de diferentes fontes de dados de demanda - a 

informação sobre as demandas vai além da simples consolidação do 

volume de operação. Consiste em elaborar previsões, planejar transportes, 

mix de produtos entre outros. 

− Reforçar a relação de colaboração com os clientes - a colaboração com os 

clientes pode ser implementada em diferentes níveis. A relação de 
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colaboração pode ocorrer de três formas sendo: relação transacional, 

relação de compartilhamento das informações e relação de planejamento e 

desenvolvimento conjunto de planos de negócios. A relação transacional é 

a maneira tradicional de operar, trocando informações de pedidos e 

faturas. Em um relacionamento de compartilhamento de informações 

algumas informações adicionais, tais como níveis de estoque ou status dos 

pedidos são compartilhados. Na relação de planejamento e 

desenvolvimento conjunto de planos de negócios as informações 

compartilhadas são usadas de forma interativa. Outro fator relevante é que 

a colaboração pode facilitar o acesso aos planos dos clientes, favorecendo 

a geração de previsões e possibilitando melhor compreensão do 

comportamento da indústria. 

− Entender as reais necessidades dos fornecedores quanto às informações de 

demanda - é necessário entender o nível de informação e os horizontes de 

tempo que essas informações devem ser consolidadas e disponibilizadas 

para os fornecedores que atuam na cadeia. Essa questão é ressaltada, pois 

o nível de detalhe da informação pode ser diferente a jusante e a montante 

da cadeia. 

A distribuição impacta diretamente na competitividade das empresas, com 

associação direta nos custos da cadeia de suprimentos e a experiência 

proporcionada aos clientes. O uso de softwares sofisticados, de uma massa de 

dados de qualidade, tecnologia da informação e de programação matemática, 

requer altos investimentos financeiros e profissionais altamente especializados. 

No entanto, abordagens simples de gestão podem ser utilizadas de forma rápida e 

menos onerosa para a melhoria da eficiência global na cadeia de suprimentos 

(Lau, 2012). Para melhorar a eficiência na cadeia, enquanto atende as mais 

diversas necessidades dos clientes, o autor em questão propõe a adoção de práticas 

de gestão e a correlação com estratégias de gerenciamento das demandas e a 

oferta de suprimentos. Para tanto, uma abordagem de gestão da cadeia de 

suprimentos diferenciada ao invés de uma simples estratégia de supply chain 

acompanhada de uma abordagem por processos, se apresenta mais eficiente. Por 

meio do conjunto de ações propostas, pode-se obter o melhor uso dos recursos, 

reduzir desperdícios, obter custos mais baixos de distribuição, além de aumentar a 

lucratividade enquanto fornece respostas para o atendimento das necessidades dos 
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clientes dentro dos níveis requeridos. As ações propostas em Lau (2012) estão 

alinhadas com as estratégias de marketing e são citadas a seguir: 

− Gerenciamento da gestão de demandas dos clientes por meio de uma 

estrutura de preços - as opções de serviços de entregas podem ser definidas 

considerando o valor das ordens de serviços e as necessidades dos clientes. 

Nesse modelo a utilização de recursos, o agendamento de serviços e as 

rotas são otimizadas conforme o tipo de serviço ofertado. 

− Estruturação de centros de captação - melhorar a previsão de atendimento 

da demanda, por meio de dados históricos; usar a TI para aumentar o 

poder de precisão, correlacionado as demandas com as ofertas - estoque, 

frota e outros; usar pontos de captação para apoiar o atendimento da 

demanda. 

− Consolidação das demandas dos clientes - maior aproximação e 

colaboração com os clientes para consolidação de demandas e melhoria da 

capacidade de entrega; otimizar o uso da frota por meio de informações 

prévias e precisas das demandas.   

Estruturas de TI eficazes e ferramentas de planejamento são essenciais 

para o planejamento de demandas e da cadeia de suprimentos. O planejamento de 

demandas e da cadeia de suprimentos é muito complexo. Muitas são as soluções 

de apoio à tomada de decisão de planejamento, mas a maioria foca numa 

abordagem individual e direcionada a um problema isolado. Devido a sua 

complexidade, o planejamento de demandas e da cadeia de suprimentos precisa 

estar direcionado para uma abordagem de planejamento integrado da cadeia. Essa 

abordagem preconiza ações holísticas e a integração de todos os aspectos 

relevante para os níveis da cadeia (Hubner et al., 2013). Esses autores 

apresentaram, em seu trabalho, uma proposta de framework com um conjunto de 

requerimentos para garantir uma perspectiva de planejamento integrado de toda a 

cadeia. As atividades de planejamento destacadas no framework proposto são 

classificadas como de curto, médio e longo prazo, de acordo com o horizonte de 

planejamento da previsão de demandas. Planejamentos de longo prazo 

normalmente estão relacionados à implantação de ações estratégicas. 

Planejamentos de médio prazo estão direcionados para coordenação das atividades 

operacionais num período que varia entre 6-12 meses. Já os planejamentos de 

curto prazo, especificam e controlam as atividades imediatas, ou seja, aquelas que 
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ocorrerão nos próximos dias ou semanas. Os autores detalham, ainda, exemplos 

de ações em cada um dos horizontes de planejamento: 

− Planejamento de Longo prazo - consiste como mencionado, na definição 

de ações estratégicas relacionadas à precisão da demanda que podem 

envolver a redefinição de layout da rede, definição de estratégias de 

procurement, definição de localização de facilidades, design de armazéns e 

outros. 

− Planejamento de médio prazo - utiliza como insumo essencial as 

definições do planejamento de longo prazo para coordenar todas as ações 

necessárias para implantação das estratégias definidas. Como exemplo de 

ações conduzidas, citam-se a aquisição ou locação de armazéns para 

atender as sazonalidades mapeadas, planejamento de modelos de turnos, 

planos de alocação de armazéns, otimização do fluxo de comunicação e de 

processos de coleta e manuseio do estoque entre outros. 

− Planejamento de curto prazo - desenvolve planos de ações na base de 

semanas e dias, para atender aos requisitos do trabalho planejado. Esses 

planos podem incluir planejamento de rotas, controle dos níveis de 

estoque, programação de alocação de pessoal, programação de veículos 

para atendimento das demandas, replanejamento de ordens programadas e 

monitoramento e otimização da taxa de uso de recursos. 

Com base no conceito de gestão de operações integradas, as decisões são 

tomadas em diferentes níveis, classificados de acordo com o horizonte de tempo 

envolvido na decisão do processo, podendo estes ser de nível curto, médio e longo 

(Teixeira et al., 2013). Ainda segundo esses autores, as decisões de nível curto, 

normalmente são tomadas durante a operação e são suportadas pelos especialistas 

que estão acompanhando a operação. Essas decisões estão normalmente 

relacionadas com monitoramento da produção e controle de atividades, ou ainda, 

com o planejamento integrado. O principal objetivo das decisões tomadas nesse 

nível dizem respeito à manutenção da estabilidade do processo e à segurança 

operacional, bem como a continuidade da operação. As decisões de nível médio 

estão relacionadas à otimização do processo de produção e são tomadas pelos 

especialistas no escritório. Decisões desse nível estão relacionadas à eficiência 

operacional, redução de custos operacionais e redução de perdas na produção.  As 
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decisões de nível longo estão relacionadas ao aumento do fator produtivo nas 

operações e otimização do uso dos recursos. Para esse tipo de decisão, os 

especialistas consideram muitas informações que podem subsidiar a direção a ser 

tomada, como bases históricas sobre o desempenho dos processos que permitem 

identificar oportunidades melhorias. 

Um aspecto relevante a destacar quanto à gestão de operações integradas, é 

sua semelhança com um sistema de manufatura celular. O sistema de manufatura 

celular pode ser exemplificado por analogia com um sistema de produção que 

utiliza a filosofia de grupos tecnológicos, onde elementos similares a um mesmo 

trabalho são identificados e agrupados em um ambiente comum, para alavancar 

vantagens de suas similaridades na estruturação das demandas e operação da 

produção. Esse tipo de sistema é complexo de ser implantado, requerendo alto 

nível de planejamento e controle pós-implantação para obter a eficiência e eficácia 

esperada (Davies et al., 2013). 

Caracteristicamente, os centros de operações integradas se assemelham a uma 

célula de manufatura posicional. Nesse tipo de célula um grupo de especialistas 

trabalha de forma conjunta e colaborativa, para a produção de um produto ou 

serviço. Esse tipo de célula normalmente está dividido em dois grupos, sendo um 

de produção e outro de desenvolvimento. O grupo de produção está voltado para o 

trabalho operacional, enquanto o grupo de desenvolvimento, ou planejamento, 

busca a cooperação entre os gerentes, operários e especialistas. No grupo de 

produção o trabalho é realizado de forma colaborativa, as atividades e as tomadas 

de decisão sobre as demandas são constantemente discutidas entre os participantes 

do grupo, os objetivos do trabalho são constantemente reavaliados e, se aplicável, 

redefinidos. As técnicas de trabalho são aprimoradas, contribuindo para a gestão 

do conhecimento do grupo de produção. No grupo de desenvolvimento, o objetivo 

principal é facilitar e apoiar os grupos de produção, fornecendo recursos e 

permitindo que as experiências do grupo de produção sejam constantemente 

melhoradas. As células de manufatura posicionais, assim como qualquer outra em 

sistema de manufatura celular não são fáceis de serem implantadas, pois requerem 

especialistas multidisciplinares, que em geral, são obtidos com estratégias de 

treinamento e exposição operacional de longo prazo (Contador, 1995). 
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2.6. 
Gestão da Inovação 

A inovação é freqüentemente uma fonte de vantagem competitiva, uma vez 

que as empresas, ao incorporarem aspectos de inovação em seus processos, criam 

mais valor para os clientes que estão cada vez mais criteriosos, exigindo produtos 

de alta qualidade a preços diferenciados dentro de um horizonte de tempo cada 

vez mais curto, assim definem Faems et al. (2005) e Lavastre e Spalanzi (2013). 

Habilidades inovadoras, são as competências necessárias para criar, 

modificar ou melhorar os processos organizacionais, e consideram, os 

conhecimentos para conduzir a organização numa mudança tecnológica, no 

desenvolvimento de experiências e na evolução do arranjo organizacional, 

conforme definem Nagano et al. (2014). Os autores em questão, destacam que 

para promover a inovação, é necessária uma abordagem sistêmica nas empresas, 

considerando o alinhamento de fatores humanos, tecnológicos e organizacionais. 

O desafio e a complexidade de gerenciar a inovação, estão relacionados com as 

características inerentes aos novos processos, pois envolvem uma grande 

quantidade de incertezas e requerem o envolvimento de múltiplas especialidades 

da organização, exigindo caso necessário, agilidade para o restabelecimento e 

manutenção da estabilidade operacional. Os processos organizacionais assumem 

uma relevante função, pois são diretrizes que orientam o fluxo de trabalho diante 

da inovação operacional.  

Conforme definido por Lavastre e Spalanzi (2013), a inovação na cadeia 

de suprimentos está diretamente relacionada a um conjunto de métodos e 

ferramentas, previamente inexistentes na empresa, em suas unidades ou filiais, 

que são geradas, desenvolvidas e implementadas para propiciar o enfrentamento 

de desafios como qualidade, custos competitivos e prazos de entrega. A inovação 

pode estar relacionada ao redesenho da rede de logística, a estratégias de 

terceirização, adoção tecnológica e outros, buscando alavancar relações de 

colaboração em todos os níveis da cadeia de suprimentos. Segundo o trabalho 

publicado por estes mesmos autores, a inovação na cadeia de suprimentos deve 

caracterizar-se em três diferentes níveis da organização: nível de processos 

gerenciais, nível de tecnologia da informação e nível de processos operacionais. 

No nível de processos gerenciais está a gestão coordenada dos fluxos da cadeia –
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fornecedores e clientes, a gestão de riscos, as diretrizes para o relacionamento 

com clientes e fornecedores, a concepção de estratégias de negócios, além de 

outros. No nível de tecnologia da informação estão concentradas as ações para 

redução da distância geográfica, o gerenciamento simultâneo das operações em 

diversos locais, a integração de sistemas de informação, entre outros. No nível de 

processo operacionais, além da execução das estratégias definidas no nível 

gerencial, cita-se o desafio de conduzir a operação com novos métodos e novos 

arranjos organizacionais. Lavastre e Spalanzi (2013), destacam que existem 

muitas maneiras de definir o grau de ruptura numa empresa com base na adoção 

de inovações. Inovações radicais são aquelas que introduzem uma mudança que 

requer um alto grau de novos conhecimentos, o que torna o conhecimento 

existente obsoleto. Já as inovações incrementais são aquelas que apresentam as 

menores mudanças e adaptações na realidade da empresa. Para que as empresas 

possam garantir a competitividade ao longo prazo, é recomendada a adoção de um 

portfólio de ações que considerem uma combinação de inovações radicais e 

incrementais. 

Nagano et al. (2014) destacam, que as abordagens de gestão mais recentes, 

consideram que a inovação não deve ser conduzida como um processo integrado 

na organização. O caráter de integração mencionado, corrobora com a necessidade 

de articular diversas atividades e funções de forma estruturada. Da mesma forma, 

o contexto organizacional precisa ser considerado no tocante a implantação de 

novos processos integrados, pois o contexto organizacional precisa ser propício 

para o desenvolvimento dos esforços de inovação. Os processos são conduzidos 

por pessoas, sendo importante considerar a relação destas pessoas dentro do 

ambiente organizacional, e a influência dos fatores culturais existentes e as forças 

políticas da organização. Além do citado, as pessoas envolvidas no processo de 

inovação, devem possuir habilidades criativas propiciando a diversificação de 

alternativas na condução do processo de mudanças. Os líderes da organização 

desempenham um papel central na construção de ambientes inovadores, pois 

devem propiciar a articulação das variáveis organizacionais e comportamentais, 

de forma a gerar um ambiente de colaboração.  

Conforme destacado por Al-Hamad e Vettical (2009), a inovação dos 

processos de negócio na Indústria de Petróleo vem crescendo de forma 
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significativa, impulsionada por dentre outros fatores, pelo reconhecimento da 

oportunidade de inovação por meio da adoção dos ambientes operacionais 

integrados, que dentre outras finalidades, contribuem para melhoria da tomada de 

decisão e resolução eficiente dos problemas operacionais. No tocante a inovação, 

pela adoção de ambientes operacionais integrados, os autores em questão 

destacam que a inovação é viabilizada pela prospecção, pelo desenvolvimento e 

pela implantação de novas formas de trabalho e pela adoção de novas tecnologias. 

Por esta definição, a inovação não deve ser confundida com a melhoria 

operacional ou com a excelência operacional, pois estas dizem respeito de forma 

geral, a aplicação de práticas que possam garantir que os processos existentes na 

organização sejam executados sem erros, com máxima eficiência e com a 

qualidade esperada. 

 

2.7. 
Gestão do Desempenho 

O sistema de medição de desempenho incorpora um conjunto de medidas 

usadas para quantificar a eficiência e a eficácia das ações de uma organização 

(Neely et al., 1995; Neely et al., 1996; Neely et al., 2005). 

O nível gerencial da organização das empresas se utiliza da medição do 

desempenho para alcançar metas pré-definidas desdobradas dos objetivos 

estratégicos da organização. Cabe destacar que a medição do desempenho é 

baseada na estratégia da empresa, o que auxilia na implementação e 

monitoramento das iniciativas estratégicas, criando foco, disparando ações 

corretivas e servindo de base para a avaliação de desempenho, podendo, inclusive, 

ajudar a desafiar e aperfeiçoar as escolhas estratégicas (Lohman et al., 2004). 

Estes mesmo autores propõem um modelo baseado em Kanban com indicadores 

financeiros, não financeiros e a combinação entre eles, para informar à alta 

gerência o panorama das operações e o alinhamento das mesmas com a estratégia 

da organização. Qualquer que seja a abordagem utilizada para adoção de um 

sistema de medição do desempenho, essa deverá considerar ações para a análise 

crítica e melhoria contínua, buscando o alinhamento entre o sistema de medição 

implantado e a estratégia organizacional. 
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Valmohammadi e Servati (2011) apresentam uma abordagem que combina 

métodos estatísticos e o Balanced Scorecard - BSC para apoiar organizações no 

desenho e implantação de um sistema de medição de desempenho. 

O BSC fornece um framework abrangente que traduz os objetivos 

estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de indicadores de 

desempenho. A grande vantagem do BSC em relação a outras propostas está na 

sua capacidade de definir medidas de desempenho nas diversões dimensões de 

negócio – financeiro, não financeiro, interno e externo. Medidas alinhadas com a 

estratégia da empresa ajudam a apurar se a empresa move-se na direção definida 

em seu plano estratégico e apóiam de forma mais apropriada e tomada de decisão 

(Amaratunga et al., 2002). 

O BSC é uma excelente ferramenta de comunicação e controle de 

implantação da estratégia. Essa ferramenta pode ser implementada nos mais 

diversos tipos de organizações, contanto que sejam respeitadas as características 

de cada organização. Dessa forma, torna-se difícil apresentar um modelo padrão 

para implantação do BSC nas organizações. Cada organização precisa encontrar 

métodos para implantação que melhor se ajustem ao seu modelo operacional, 

cultura e especificidades. A eficácia na implantação do BSC vai estar atrelada à 

forma e à qualidade dos dados coletados, à compreensão entre as medidas 

apuradas e os objetivos pretendidos, à missão e os valores da organização 

(Valmohammadi e Servati, 2011). Para a definição dos indicadores de 

desempenho que compuseram o BSC aplicado em uma organização estudada, 

Valmohammadi e Servati (2011) procuraram entender o ambiente organizacional 

da empresa, tendo compreensão clara da missão e visão definidas. Em seguida, 

aplicaram questionários estruturados para levantar dados relativos aos objetivos 

estratégicos e medidas de desempenho relacionadas, segundo a visão dos gestores. 

Baseado nos dados coletados, uma análise estatística foi feita para apoiar a seleção 

dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho. Então, o Balanced 

Scorecard foi preparado com os valores desejados e as metas para os indicadores 

identificados. Na sequência, foram definidos os projetos e iniciativas estratégicas 

que deveriam ser alvo das medidas definidas. Os resultados apurados foram 

comparados com o de empresas líderes do setor. 

A implementação de sistemas de medição de desempenho contribui para o 

aprendizado organizacional em virtude da capacidade de adquirir, armazenar, 
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processar, interpretar e distribuir dados e conhecimento sobre o desempenho da 

organização (Garengo et al., 2007). Esses mesmos autores ressaltam que sistemas 

de informação são fundamentais para sua implementação e utilização. Para 

Lambert et al. (1998), um desempenho de excelência da logística é um fator 

preponderante para a estratégia de marketing das organizações.  

Ferreira et al. (2012) abordam a existência de lacunas nas práticas para a 

medição e gestão do desempenho em empresas com abordagem colaborativa. Um 

sistema de gestão de desempenho permite aos tomadores de decisão gerenciar de 

forma proativa e estratégica uma organização. Um sistema de gestão de 

desempenho pode possuir critérios de desempenho estáticos e dinâmicos (em 

tempo real). Na medição estática, apenas o desempenho das operações normais 

são medidas, enquanto que na medição dinâmica o desempenho de ações para a 

solução de problemas e mudanças que impactam o cronograma é avaliado. Ainda 

segundo o autor, para medir o desempenho real num ambiente colaborativo e 

confrontar com as metas desejadas, é necessário identificar indicadores de 

desempenho essenciais.  

Um framework para a gestão de desempenho normalmente descreve as 

inter-relações dos diversos indicadores estabelecidos e partes interessadas no 

ambiente colaborativo. Para qualquer tipo de framework a ser estabelecido, deve-

se identificar e refletir a estratégia e a visão da organização, seguido pela 

execução e monitoramento do sistema de gestão e análise crítica dos resultados 

obtidos, a fim de avaliar a excelência operacional alcançada (Ferreira et al., 2012). 

Existem aspectos que carecem de atenção quando se inicia o delineamento 

de um sistema de medição em uma organização. Na literatura, há uma discussão 

dos fatores conjunturais que influenciam a seleção de métodos e métricas 

adequados para medição da cadeia de suprimentos. A concentração de métodos e 

métricas usados não consideram as especificidades das organizações, tampouco, a 

configuração da cadeia de suprimentos, o que dificulta a comparação entre 

métricas e sistemas de medição usados em diferentes cadeias. Para entender como 

um sistema de medição de desempenho foi desenvolvido e como ele está sendo 

utilizado é necessário conhecer a influência de fatores sobre esse sistema, tais 

como: o modelo da cadeia de suprimentos, o comportamento da indústria em 

questão, a integração entre os participantes das diferentes cadeias, estratégias e 

objetivos adotados, complexidade dos processos, tipos de demandas, 
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características dos stakeholders, níveis de regulamentação, escopo, abrangência 

geográfica, tecnologias envolvidas e aspectos culturais. Além disso, outros fatores 

também possuem influência direta, como a infraestrutura, conhecimento 

operacional, governança corporativa e nível de inovação dos processos. Vale 

ressaltar a diferença do nível de maturidade entre os participantes da cadeia, o que 

remete atenção de como os processos desenhados são tratados e medidos na 

cadeia. Concluindo, a criação e o uso de um sistema de medição para a cadeia de 

suprimentos é influenciado na organização em questão, pela sua estrutura, cultura, 

processos e tamanho (Cuthbertson e Piotrowics, 2011). 

 

2.8. 
Gestão da Mudança 

A Gestão da Mudança é um processo organizacional que permite levar os 

indivíduos, equipes ou organizações de um estado atual para um estado futuro 

desejado. Para garantir o sucesso de uma mudança, não é suficiente apenas 

implementar uma ação ou um conjunto delas para gerir eficientemente um 

processo através das mudanças. Gerenciar pessoas através das mudanças é a chave 

para se alcançar os resultados esperados (Al-Jasmi et al., 2013). 

Pessoas, processos e tecnologias são funções-chaves para um contexto de 

Operações Integradas. A integração entre essas funções-chaves promove a 

sinergia e interdependência, e resulta em melhores tomadas de decisão e na 

otimização de toda a operação. Um conceito importante a ser entendido é que os 

processos e tecnologias são operados por pessoas, o que significa que, para ter 

sucesso com as novas tecnologias e processos implantados, o foco deve ser 

necessariamente sobre as pessoas que utilizam essas ferramentas – processos e 

tecnologias. Dessa forma, conclui-se que o foco nas pessoas vai além das outras 

funções-chaves (Siqueira et al., 2012). 

Um dos processos executados no contexto de operações integradas é o 

planejamento integrado de recursos. Por isso, Ramstad et al. (2010) destacam 

quatro capacidades organizacionais essenciais a serem consideradas na adoção e 

implantação do planejamento integrado numa organização. Estas capacidades 

chaves devem ser constantemente trabalhadas e aperfeiçoadas na organização. 

Essas são as capacidades citadas: 
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− Aprendizado Organizacional - Está relacionado à capacidade da 

organização de mudar suas práticas atuais, com base nos conceitos do 

planejamento integrado. Essa questão está relacionada à capacidade da 

organização de aprender; 

− Capacidade de Comunicação - A organização e os membros da 

organização precisam aprender a lidar com uma grande quantidade de 

informações e competências e com o aumento significativo de potenciais 

colaboradores em todos os domínios da organização. Com um 

planejamento holístico e informações em tempo real de todos os domínios 

da organização, questões com consequências imediatas e futuras de 

mudanças nos planos podem ser endereçadas e alternativas podem ser 

estimadas. As capacidades de comunicação das equipes de trabalho são, 

portanto, fundamentais para o resultado do planejamento integrado 

exigindo novas práticas colaborativas. 

− Agilidade e Resiliência - No contexto do planejamento integrado a 

capacidade ágil está relacionada à habilidade de uma organização tirar 

vantagem de um desvio e transformá-lo em algo positivo em relação aos 

objetivos gerais do negócio, e não apenas se recuperar dos desvios. Na 

produção, por exemplo, existe a procura de oportunidades e atividades 

alternativas quando da existência de mudanças no planejamento, que pode 

viabilizar o aumento da produção ou a melhoria da eficiência do projeto 

através da identificação de tarefas que podem ser executadas mais cedo ou 

mais tarde. 

− Atenção - Às vezes, acontecimentos inesperados podem ocorrer apesar dos 

esforços de antecipação e a atenção quanto às práticas de mitigação, a fim 

de evitar a evolução de eventos negativos. No contexto de planejamento 

integrado, essa atenção é também direcionada para as oportunidades 

inerentes às mudanças e a possibilidade de tomar novas direções quando 

os desvios ocorrem. Cinco processos são essenciais na gestão de causas 

inesperadas: a preocupação com o fracasso mais do que com o sucesso, a 

relutância em simplificar interpretações, a sensibilidade quanto às 

operações, o compromisso com a resiliência e a consideração da opinião 

especializada. 
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Braziotis e Tannock (2011) abordam uma taxonomia com fatores 

colaborativos que podem ser considerados para empresas que operam num 

ambiente colaborativo. A taxonomia em questão pode ser usada por empresas que 

estão em fase de transição para um modelo colaborativo, ou mesmo, para 

empresas que se encontram em operação contínua. Como parte dos resultados 

publicados pelos autores, as descrições dos fatores colaborativos e suas inter-

relações dentro de um ambiente de colaboração são apresentadas. A descrição dos 

fatores colaborativos e suas inter-relações indicam áreas-chaves que os gerentes 

devem considerar como foco para a melhoria da colaboração na organização. As 

descrições dos fatores, bem como suas inter-relações, podem ainda prover um 

roadmap no desenvolvimento e operação para este tipo empresa. Os resultados 

são de interesse prático dos gestores engajados em empresas colaborativas e 

podem ajudar no entendimento da natureza da mudança de paradigma para um 

ambiente desse tipo. 

A fundamentação teórica abordada neste capítulo buscou apresentar os 

principais conceitos e fundamentos que alicerçam a definição de um modelo de 

gestão para implantação de um centro de provimento logístico integrado. O 

conteúdo levantado está diretamente relacionado a trabalhos relevantes que 

possibilitaram captar o estado da arte dos assuntos relacionados ao tema do 

trabalho (Rowley e Slack, 2004).  

Além disso, este capítulo possibilitou o desenvolvimento do olhar crítico da 

realidade sob a forma dos trabalhos publicados. A partir da análise crítica, foi 

possível chegar aos diversos assuntos que constituem os elementos básicos que 

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

Dentre os métodos apresentados na literatura, a pesquisa-ação foi escolhida 

como aquela com o maior alinhamento com a estratégia de condução e 

desenvolvimento desse trabalho. A pesquisa-ação, como método qualitativo, vem 

apresentando um considerável crescimento na sua adoção. Na pesquisa 

qualitativa, busca-se por meio da observação, interpretação e descrição, 

compreender a realidade. A pesquisa-ação é considerada uma abordagem de 

pesquisa social, na qual o pesquisador ou especialista colabora com o cliente para 

o entendimento e solução de um problema. Na pesquisa-ação, o termo pesquisa 

está relacionado à produção do conhecimento e o termo ação, à modificação 

intencional da realidade de uma organização estudada (Mello et al., 2012).  

A pesquisa-ação é uma estratégia de pesquisa da Engenharia de Produção 

que visa produzir conhecimento e resolver um problema prático. A relação entre 

essas duas preocupações é variável, porém um equilíbrio entre as duas é desejado 

(Thiollent, 2002). O autor em questão segue definindo esses dois objetivos como:  

a) Objetivo técnico: contribuir para o melhor equacionamento possível do 

problema considerado central na pesquisa, com levantamento de soluções e 

proposta de ações correspondentes às soluções para auxiliar o agente na sua 

atividade transformadora da situação;  

b) Objetivo científico: conseguir informações que seriam de difícil obtenção 

por meio de outros procedimentos, de forma a aumentar a base de conhecimento 

de determinadas situações. 

Coghlan e Brannick (2006) consideram que a pesquisa-ação é apropriada 

quando a questão da pesquisa se relaciona com a descrição e o desdobramento de 

uma série de ações ao longo do tempo em uma organização. 

Conforme sugerem Coughlan e Coghlan (2002), as fases dos ciclos de 

pesquisa-ação utilizadas na concepção deste trabalho serão conceituadas a seguir, 

e sequencialmente, serão apresentadas as ações e ferramentas utilizadas para 

realização do trabalho.  
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3.1. 
Planejar a Pesquisa-ação 

A partir do problema definido pela a organização estudada, o líder da 

pesquisa, autor desta dissertação, participando das propostas para a solução do 

problema por meio do emprego de um método de pesquisa (neste caso, a 

pesquisa-ação) inicia o trabalho. Nesta fase, é essencial reunir os processos, 

procedimentos e demais arcabouços teóricos relevantes ao trabalho. No caso da 

pesquisa-ação iniciada a partir de um problema definido pela organização, a 

definição da unidade da organização a ser analisada foi definida. Nesse momento, 

as técnicas a serem utilizadas pelo especialista para coleta de dados são 

escolhidas, podendo ser: observação dos processos, aplicação de questionários, 

análise de procedimentos e processos existentes entre outros. O fechamento desta 

etapa acontece com a definição da equipe envolvida e a definição do escopo, 

prazo e demais requisitos para condução da pesquisa. Todo o processo acima 

explicitado considera a participação dos envolvidos da organização juntamente 

com o líder responsável por conduzir a pesquisa-ação (Mello et al., 2012). 

A compreensão do fluxo de trabalho logístico na empresa analisada foi 

essencial para o desdobramento do trabalho, pois permitiu de forma preliminar a 

identificação das principais atividades dos processos existentes, as entradas 

relevantes para os processos e as saídas resultantes da execução dos mesmos. No 

tocante à empresa analisada, os processos estão associados às áreas de transporte 

marítimo, transporte terrestre, transporte aéreo e armazenagem e consolidação de 

cargas.  

Para estabelecer um primeiro entendimento da situação atual e das 

principais fontes de variações nos processos logísticos, reuniões de alinhamento 

com o nível tático da área de logística da empresa foram realizadas. Para o nível 

tático mencionado, foram incluídos na agenda de reuniões os gerentes das áreas de 

transporte terrestre, transporte marítimo, transporte aéreo e armazenagem e 

consolidação de cargas. Mesmo se tratando de reuniões iniciais de direcionamento 

e priorização, foram utilizados os elementos orientadores constantes no 

questionário contido no Apêndice I desta dissertação. As fontes de variação nos 

processos logísticos mencionados referem-se aos problemas percebidos e 

considerados prioritários a serem delineados. 
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Ao final desta etapa, após o delineamento do planejamento inicial, o Project 

charter do projeto foi emitido e assinado pelo patrocinador. O Project charter é 

um documento que formalmente autoriza um projeto e contém a documentação 

dos requisitos essenciais que satisfazem as expectativas da organização (PMI, 

2009). 

 

3.2. 
Coletar Dados 

Os dados são coletados de diferentes formas, dependendo do contexto, por 

grupos de observação ou por quem lidera a pesquisa-ação. Os dados podem ser 

coletados através de observação, discussões e entrevistas; a obtenção dos dados 

acontece no envolvimento ativo no dia a dia dos processos organizacionais 

relacionados com o projeto de pesquisa-ação (Coughlan e Coghlan, 2002). 

A partir da identificação de um problema, a equipe começa a coletar 

informações em um esforço de compreender a natureza do problema, identificado 

pela organização. Num primeiro momento, não se pode afirmar com clareza de 

detalhes as causa de um problema e todas as consequências decorrentes. A 

organização sabe que algo não está certo, mas um levantamento de informações 

precisa ser feito para definir a natureza de mudanças que precisam ser 

implementadas. A primeira tarefa de uma equipe envolvida na mudança de 

processos organizacionais é se cercar de informações que lhe permita ter uma boa 

definição do problema. Os processos organizacionais precisam ser compreendidos 

para que se possa identificar gargalos e propor melhorias. Em essência, cada 

processo tem alguém que é responsável por assegurar que o processo é realizado, 

chamado de gestor do processo. O gestor do processo pode ser um líder de equipe, 

um supervisor ou um gerente. O gestor do processo é responsável por assegurar 

que o processo tenha os recursos necessários, que os funcionários conheçam o 

processo e as atividades, e que estes funcionários executem suas atividades 

conforme esperado; já os funcionários devem fornecer feedback quando eles 

tiverem sucesso ou quando não conseguirem realizar corretamente suas atividades 

do processo no qual atuam. Para entender a dinâmica de funcionamento de um 

processo organizacional é necessário realizar uma série de perguntas para todos os 
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envolvidos no processo, a fim de explorar as possibilidades que estejam causando 

variações e consequentes problemas (Harmon, 2007). 

Para auxiliar a coleta de dados e a compreensão dos processos existentes, 

diagramas do tipo SIPOC - suppliers, inputs, process, outputs and customers 

diagram foram utilizados, aplicados em reuniões com os funcionários das áreas. O 

SIPOC é uma ferramenta simples que auxilia na identificação dos elementos 

básicos de um processo. Em diversos projetos as equipes constroem um diagrama 

do tipo SIPOC na fase iniciação do projeto para capturar uma visão de alto nível 

dos processos analisados; além disso, esse tipo de diagrama ajuda na comunicação 

com o patrocinador da organização e demais partes interessadas. O SIPOC é uma 

ferramenta para traduzir os requisitos de negócio em produtos e para a 

identificação de variáveis de saída dos processos-chave analisados (Schonmann et 

al., 2014; George et al., 2004). Na Figura 3, um modelo genérico de diagrama do 

tipo SIPOC pode ser observado. 

 

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

Fornecedores Insumos
Requisitos de 

Entrada
Processo

Requisitos de 

Saída
Produtos Clientes

Nome do Processo:

Área ou Gerência responsável:

 
Fonte: Modelo padrão utilizado pelo autor 

 

Com base nos diagramas do tipo SIPOC, mapas de processos foram 

desenhados a fim de ilustrar graficamente a sequência de atividades dos processos 

logísticos, a relação entre as atividades e as responsabilidades ao longo dos 

processos. Por meio dos mapas de processos, foi possível detectar atividades 

críticas para o processo e identificar atividades que poderiam estar causando lead 

time para a operação. Além disso, por meio dos mapas de processos foi possível 

levantar os indicadores de desempenho associados. 

Para validar os gargalos existentes nos processos e levantar as 

oportunidades de melhorias, novas entrevistas foram conduzidas no nível 
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operacional com os planejadores e profissionais das áreas de transporte terrestre, 

transporte marítimo, transporte aéreo e armazenagem e consolidação de cargas, e 

no nível tático, com gerentes e coordenadores destas mesmas áreas, a fim de 

captar a voz dos especialistas que atuavam nos processos e percepção dos gestores 

responsáveis pela operação. As perguntas utilizadas para direcionar as entrevistas 

estão descritas no Apêndice I, conforme proposto por Harmon (2007). 

 

3.3. 
Analise dos dados coletados e planejamento das açõe s 

Um aspecto a destacar na pesquisa-ação é que ela é colaborativa; ou seja, 

tanto o líder da pesquisa quanto os representantes do cliente trabalham de forma 

colaborativa no entendimento do problema e na proposição de soluções. Esta 

abordagem é baseada na suposição de que os representantes dos clientes 

conhecem melhor a empresa, sabem o que irá funcionar e, principalmente, serão 

aqueles que irão acompanhar a implementação das ações, portanto, o 

envolvimento dos representantes do cliente é crucial (Coughlan e Coghlan, 2002). 

A pesquisa-ação tem por objetivo a resolução um problema prático; logo, o 

final da etapa de análise de dados se dá pela elaboração da documentação 

contendo um plano de ação. Este plano deve incluir todas as recomendações para 

a solução do problema, escopo, prazo estimado, bem como outras informações. As 

recomendações devem ser elaboradas e registradas de maneira conjunta pelo líder 

da pesquisa-ação e pelos participantes da organização (Mello et al., 2012). 

Diversas recomendações para melhorias nos processos foram levantadas na 

fase de coleta de dados, e estas precisavam ser consolidadas de forma que 

pudessem ser comparadas entre si, sendo possível avaliar o esforço e o benefício 

de implementação dessas recomendações nos processos. Por meio da avaliação de 

esforço e dos benefícios associados, seria possível chegar a uma priorização das 

recomendações vitais a serem tratadas.  

Uma matriz de esforço e benefícios foi elaborada, de forma que fosse 

possível delimitar o foco de atuação nas recomendações prioritárias. Esse tipo de 

matriz auxilia a definir quais são as recomendações que podem trazer ganhos 

rápidos para organização, quais são as mais fáceis de serem implementadas, 

versus o benefício auferido, e quais são mais difíceis de serem implementadas, 
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versus o esforço auferido, sendo uma ferramenta comumente utilizada na 

priorização de escopo (George et al., 2004).  

Para a utilização da matriz de esforço x benefícios, foi definido um conjunto 

de quatro critérios para a avaliação de esforço e para a avaliação dos benefícios 

das recomendações. A avaliação individual de cada grupo de critérios permitiu 

valorar o esforço e os benefícios de uma recomendação para a empresa estudada. 

Cada critério definido recebeu um peso conforme a relevância para a empresa. 

Esses mesmos critérios receberam níveis, sendo estes, baixo, médio e alto. Um 

exemplo de critério para avaliação de esforço definido foi Recursos Humanos, ou 

seja, a alocação de recursos humanos necessária para o desenvolvimento de uma 

recomendação. O critério recursos humanos recebeu peso 5, e os níveis para esse 

critério foram assim definidos: baixo (1) – 0 até 5 recursos envolvidos; médio (3) 

– 6 até 10 recursos envolvidos; e alto (5)  – acima de 10 recursos envolvidos. 

Após as definições citadas, cada uma das recomendações foi listada na 

planilha e avaliada qualitativamente, conforme os critérios estabelecidos. A 

pontuação final de cada recomendação na avaliação de esforço e de benefícios foi 

obtida pelo somatório da multiplicação do valor indicado de cada critério pelo seu 

peso. Desta forma, foi possível chegar a uma priorização dentre todas as 

recomendações identificadas. 

Ao final desta fase, foi elaborado um relatório contendo as recomendações 

priorizadas para melhoria dos processos logístico da empresa. Esse relatório 

seguiu para duas instâncias de validação que ocorreram em reuniões mediadas, 

sendo a primeira reunião de validação com os profissionais de logística que foram 

entrevistados e posteriormente, com os gerentes responsáveis pelas áreas de 

logística.   

Entre as melhorias recomendadas, estava a proposta de estruturação de um 

modelo de atuação para a área de logística, que considerasse a participação de 

especialistas multidisciplinares desde o planejamento até tomada de decisão na 

rotina operacional, viabilizando maior integração entre as diversas disciplinas das 

áreas de logística, uma melhor comunicação interna das áreas de logística e com 

os clientes, melhor gestão da frota, redução de lead time e maior eficiência 

operacional. O relatório, depois de validado pelos gerentes das áreas, seguiu para 

que as recomendações fossem desenvolvidas e implantadas.  
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O modelo de matriz de esforço e benefícios utilizado para priorização das 

recomendações e posterior elaboração do relatório que foi validado com os 

gerentes é apresentado na Tabela 1, conforme proposto por George et al. (2004).
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Tabela 1 – Modelo de matriz de esforço e benefícios utilizada na priorização das recomendações 
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Te
m

p
o

 d
e

 Im
p

le
m

e
n

ta
çã

o

In
te

rf
ac

e
 c

o
m

 o
u

tr
as

 á
re

as

R
e

cu
rs

o
s 

H
u

m
an

o
s

R
e

cu
rs

o
s 

Fi
n

an
ce

ir
o

s

R
e

d
u

zi
r 

Te
m

p
o

 d
o

 P
ro

ce
ss

o

R
e

d
u

zi
r 

D
e

fe
it

o
s

M
e

lh
o

ra
r 

C
o

n
tr

o
le

R
e

d
u

zi
r 

C
u

st
o

/A
u

m
e

n
ta

r 

R
e

ce
it

a

1 Processos Recomendação de Melhoria 1 5 5 5 5 80 Alto 5 5 5 5 90 Alto

2 Pessoas Recomendação de Melhoria 2 1 1 3 3 32 Médio 7 5 5 3 90 Alto

3 Tecnologia Recomendação de Melhoria 3 3 5 5 3 64 Alto 5 5 5 5 90 Alto

4 Processos Recomendação de Melhoria 4 3 1 5 1 46 Médio 3 5 1 1 48 Médio

5 Pessoas Recomendação de Melhoria 5 5 5 1 3 54 Alto 5 1 1 3 48 Médio

Matriz de Priorização Esforço x Benefício

Esforço Benefício

Classificação da Recomendação
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Esforço 1 - Baixo 3 - Médio 5 - Alto 1 - Pouco Importante

Tempo de Implementação 0 a 30 dias 30 a 120 +120 3 - Importante

Interface com outras áreas até 2 áreas de 2 a 4 +5 5 - Muito Importante

Recursos - Pessoas 0 a 5 6 a 10 +10

Recursos Financeiros até 50k até 100K +100K

Benefícios 1 - Baixo 3 - Médio 5 - Alto

Reduzir Tempo do Processo 0-25% 25%-50% "+50%"

Reduzir Defeitos 0-25% 25%-50% "+50%"

Melhorar Controle 0-25% 25%-50% "+50%"

Reduzir Custo/Aumentar Receita 0-25% 25%-50% "+50%"

Níveis assumidos pelos critérios de esforço e benefício, 

conforme avaliação dos especialistas da área
Peso de cada critério
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4 
Modelo de Gestão para Implantação de um Centro de 
Provimento Logístico Offshore Integrado 

O presente capítulo tem por objetivo apresentar a proposta do Modelo de 

gestão para implantação de um centro de provimento logístico offshore integrado. 

O modelo de gestão é detalhado na Seção 4.2 deste Capítulo, e este representa 

uma resposta objetiva para as causas de variação nos processos logísticos que são 

tratados na Seção 4.1 a seguir. 

 

4.1. 
Motivação para a definição do Modelo 

Com base na análise realizada no Relatório de recomendações consolidado 

que foi mencionado na Seção 3.3, foi possível concluir que as recomendações 

tratavam-se de respostas potenciais para as causas de distorção nos processos 

existentes. Essas causas, em sua maioria, podem ser agrupadas da seguinte forma:  

 Baixa eficiência no planejamento e na gestão do portfólio de 

demandas para os modais analisados - de forma geral não havia 

sistematização na definição dos horizontes de planejamento das 

demandas dos diversos clientes; não havia uma base histórica de 

demandas que servisse de benchmarking para o planejamento das 

demandas futuras e os critérios de priorização das demandas não 

eram claramente definidos e disseminados; 

 Falta de estrutura para tomada de decisões colaborativas - ou seja, 

não havia estrutura que comportasse as decisões que precisam 

envolver os solicitantes das demandas (clientes) e áreas relacionadas 

dentro da área de logística da empresa. Essa tomada de decisão 

deveria considerar as demandas que estavam planejadas e o 

gerenciamento da rotina, tratando do dia a dia operacional. Também 

não haviam práticas sistematizadas para priorização das demandas 

dos diversos modais; 
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 Ausência de indicadores chaves para avaliação dos processos 

logísticos - ausência de uma cesta de indicadores padrão para todas 

as áreas de logística, que deveria refletir o desdobramento do plano 

estratégico da área; 

 Ineficiência do processo de comunicação com os clientes - falta de 

conhecimento pelos clientes do escopo de atuação da área de 

logística, ausência de um fluxo de comunicação junto ao cliente, 

para tratar das eventualidades ocorridas na operação e deliberar 

sobre tomadas de decisão no âmbito da área de logística que afetam 

o tratamento das demandas das áreas clientes; 

 Ausência de informações sobre o planejamento estratégico das áreas 

clientes e também sobre a dinâmica de mudanças nas operações das 

áreas clientes, o que dificulta a previsibilidade e a tomada de ações 

frente às sazonalidades; 

 Baixa interação e troca de informações entre as áreas de logística 

geograficamente distribuídas (integração de capacidade e demandas 

dos armazéns existentes, portos e aeroportos operados) - em virtude 

disso, havia baixa capacidade de otimização do planejamento de 

frotas, do armazenamento e da gestão da demandas; 

 Baixo aporte de soluções tecnológicas capazes de otimizar os 

processos e aumentar a capacidade produtiva - proliferação de 

planilhas de controle e soluções de sistemas de informações não 

integrados entre si e não integrados com o ERP (Enterprise 

Resource Planning) utilizado, ausência de dashboards para 

monitoramento da eficiência dos processos, ausência de soluções 

padronizadas e de conhecimento perene entre os especialistas da 

força de trabalho para otimização do uso da frota, ausência do uso de 

tecnologias de rastreamento entre outras. 

Nesse sentido, buscou-se o desenvolvimento de um modelo de gestão para 

operação integrada da área de logística, que considerasse a participação de 

especialistas multidisciplinares desde o planejamento até tomada de decisão na 

rotina operacional, viabilizando maior integração entre as disciplinas das áreas de 
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logística, uma melhor comunicação interna das áreas de logística e também com 

as áreas clientes. 

 

4.2. 
Modelo de Gestão Proposto 

Conforme definido por Bieker et al. (2007), as principais decisões na 

operação da indústria de petróleo devem ser tomadas por grupos formados por 

indivíduos de diferentes disciplinas em diferentes momentos da operação. 

O modelo apresentado a seguir contempla os três níveis de horizonte de 

tempo no que se refere ao planejamento da tomada de decisão sob o ponto de vista 

da gestão das operações integradas para o segmento de upstream, conforme 

definem Teixeira et al. (2013). Segundo os autores, no curto prazo têm-se o 

acompanhamento diário operacional e as ações que dizem respeito à manutenção 

da estabilidade do processo e a segurança operacional, bem como, a continuidade 

da operação; As ações de médio prazo estão relacionadas à eficiência operacional, 

redução de custos operacionais e redução de perdas na produção; as decisões de 

longo prazo, estão relacionadas ao aumento do fator produtivo nas operações e 

otimização do uso dos recursos. 

Um Centro de provimento logístico offshore integrado, assemelha-se a um 

sistema de manufatura celular do tipo posicional. Neste tipo de sistema, o trabalho 

é realizado de forma colaborativa por um grupo de especialistas, as atividades e as 

tomadas de decisão são constantemente discutidas, e os objetivos do trabalho são 

constantemente reavaliados e, se aplicável, redefinidos. Além disso, existe o papel 

dos níveis hierárquicos mais altos, que atuam de forma a facilitar e apoiar os 

grupos de especialistas, fornecendo recursos e permitindo que as experiências 

sejam constantemente melhoradas (Contador, 1995). 

Considerando o pressuposto apresentado por esses autores e com base no 

referencial teórico levantando, o Modelo de Gestão para um Centro de 

Provimento Logístico Offshore Integrado foi desenhado para aportar às operações 

no âmbito de logística da empresa analisada, com a inteligência de especialistas 

multidisciplinares – planejadores e tomadores de decisão, bem como a 

participação simultânea de especialistas de outras áreas e das áreas clientes na 

resolução de problemas operacionais e no planejamento operacional, constituindo 
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uma plataforma de integração entre as diversas áreas de logística e demais 

domínios da empresa. 

Enfatizando o detalhe operacional, o Centro de Provimento Logístico 

Offshore Integrado, terá papel essencial no planejamento integrado das demandas 

que consiste em promover a integração das demandas em um planejamento único 

para área de logística do segmento de upstream, com nivelamento e otimização de 

todos os recursos necessários à execução da operação. Da mesma forma, existe 

uma concentração de esforços no acompanhamento operacional que consiste em 

monitorar a realização das operações planejadas e atuar no gerenciamento de 

crises, provendo alternativas para o atendimento da demanda, conforme definem 

Ramstad et al. (2010). Para tanto, é essencial no desenho da sua concepção um 

arranjo que possa garantir a disponibilidade de informações em tempo real e o 

compartilhamento do conhecimento entre profissionais com diferentes formações, 

além de prever a utilização simultânea de bases de dados e recursos de tecnologia 

da informação para alcançar eficiência na tomada de decisão. 

Conforme apresentado na Figura 4, o Modelo de Gestão para Implantação 

de um Centro de Provimento Logístico Offshore Integrado foi dividido nas seções 

A, B e C, que serão detalhadas nos itens 4.2.1, 4.2.2 e 4.2.3 a seguir. Para cada 

uma das seções do modelo, serão destacados os perfis profissionais envolvidos, 

bem como a descrição das atividades executadas e os resultados produzidos em 

cada seção do modelo. Cabe destacar que, apesar da ordem apresentada neste 

trabalho, as atividades detalhadas em cada seção não possuem necessariamente 

uma precedência estabelecida, podendo ser realizadas em paralelo e ainda, de 

forma iterativa. 
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Figura 4 - Modelo de Gestão para Implantação de um Centro de Provimento Logístico Offshore Integrado 

   

                              Fonte: Modelo de gestão proposto pelo autor 
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4.2.1. 
Modelo de Gestão Proposto – Quadro A 

As empresas definem os níveis de planejamento de várias maneiras, mas 

todos eles se relacionam com os limites do planejamento de longo, médio e curto 

prazo, cada uma envolvendo diferentes domínios da organização e concentrando-

se em diferentes horizontes de planejamento. Os vários domínios de uma empresa 

de petróleo, tais como de exploração, desenvolvimento de projetos, construção de 

poços e operação e manutenção, possuem seus planos de atividades e recursos 

necessários as suas áreas especificados em um nível de detalhe. Esses planos 

possibilitam preparar e executar as diversas operações planejadas e a garantir que 

materiais e recursos humanos estejam disponíveis no momento necessário, 

conforme destacado em Ramstad et al. (2010). 

Os perfis envolvidos nessa seção do modelo são os clientes de cada domínio 

e os planejadores integrados que atuam de forma avançada.  Os clientes dos 

domínios são todos aqueles da cadeia de exploração e produção que se utilizam do 

escopo de atuação da área de logística. Espera-se receber dos clientes, por 

exemplo, o planejamento de longo prazo para que estratégias de layout de rede, 

localização de facilidades e desenho dos armazéns sejam definidas. Por meio do 

planejamento de longo prazo a área de logística vai se planejar para o atendimento 

das necessidades dos clientes e também fará previsões para as possíveis 

sazonalidades, conforme definem Hubner et al. (2013). Os Planejadores 

integrados de demanda com atuação avançada são especialistas da gerência de 

logística, que compõem a célula de integração de demanda, mas que atuam de 

forma avançada junto aos clientes. Esses profissionais possuem forte 

conhecimento da área de negócio do domínio onde atuam, além de conhecimentos 

de toda a cadeia logística, restrições e demais informações estratégicas. A 

aproximação da área de logística com os domínios clientes potencializa a geração 

de conhecimento sobre os processos de negócios da empresa de petróleo, promove 

a sinergia e estreita comunicação das áreas de logística com as áreas clientes.  

A descrição das atividades desta etapa constantes no quadro A da Figura 4 

concentram-se no entendimento das necessidades dos clientes, por meio da 

consolidação e desdobramento dos planejamentos de longo, médio e curto prazo 

de cada domínio. Ao integrar a demanda em todos os níveis da cadeia, busca-se a 
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melhoria do uso e distribuição dos recursos logísticos através do planejamento 

nivelado das demandas e agilidade organizacional para explorar estratégias de 

geração de valor, vide Ramstad et al. (2010). Os Planejadores integrados de 

demanda com atuação avançada possuirão atuação chave na relação de 

colaboração com os clientes, sobretudo, na participação do planejamento e 

desenvolvimento dos planos de negócios dos clientes, favorecendo a geração de 

previsões e possibilitando melhor compreensão do comportamento da indústria, 

conforme definem Kaipia e Hartiala (2006). Ainda segundo esses autores, obter as 

informações em tempo oportuno sobre as demandas é essencial para lidar com 

sazonalidades operacionais. Por isso, esses profissionais deverão se ocupar de 

captar as demandas não planejadas que geram mudanças no cronograma original, 

propondo para célula de integração de demandas ações que respeitem as restrições 

logísticas e atendam as necessidades dos clientes. Outra ação importante desses 

especialistas é na identificação e no correto tratamento das fontes internas de 

incertezas que incluem a capacidade e as disponibilidades logísticas e o correto 

recebimento das informações.  

 

4.2.2. 
Modelo de Gestão Proposto – Quadro B 

No quadro B da Figura 4, está o núcleo do Centro Integrado de Operações, 

onde estão concentradas as ações que devem propiciar para área de logística: 

operações seguras e que reduzam a frequência das mudanças de planos, 

consequentemente, propiciando operações mais previsíveis e elevando a 

produtividade; a regularidade operacional através da priorização ideal das 

atividades e a prevenção de perdas operacionais; maior previsibilidade dos custos 

logísticos por meio do aumento de informações sobre as consequências de 

mudanças nos planos e melhor distribuição dos recursos com base nos dados 

recebidos em tempo real e o apoio dos sistemas especializados para a tomada de 

decisão; aumento da agilidade organizacional com a capacidade de explorar 

oportunidades pelas mudanças realizadas no planejamento. 

Os perfis envolvidos nessa seção são a célula de integração da demanda, 

formada por especialistas com habilidades de planejador integrado de demandas e 

os profissionais das gerências de logística, que são especialistas com habilidade de 
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programadores de suas disciplinas – transportes terrestre, marítimo e aéreo e 

armazenagem e consolidação. Atuando em equipe e de forma colaborativa, os 

profissionais das gerências de logística devem programar a operação logística de 

curto prazo, conforme os planejamentos consolidados dos domínios que foram 

recebidos pela Célula de integração da demanda.  

Conforme definem Kaipia e Hartiala (2006), o compartilhamento das 

informações de demandas é especialmente benéfico para lidar com a dinâmica da 

mudança nas demandas dos clientes. Dessa forma, outros atores indiretos não 

retratados no modelo, e que podem interagir com as atividades executadas por 

esse núcleo, são os gerentes e tomadores de decisão das áreas de logística, os 

fornecedores de transporte afretado, além de outras especialidades que podem ser 

acionadas para participar de uma programação para atendimento de uma demanda 

muito específica, como, por exemplo, um especialista do domínio de construção 

de poços, que esteja solicitando o transporte de um equipamento especial. A troca 

de informações entre os diversos atores, por meio do uso de tecnologias de 

colaboração de alta qualidade, permite juntar os diversos interessados na 

operação, mesmo que geograficamente distribuídos, que passam a suportar a 

operação com o conhecimento especializado, conforme preconizado por Andersen 

e Mostue (2011). 

As atividades desta Seção estão direcionadas para o planejamento logístico, 

para o atendimento das demandas que estão previstas nos planos estratégicos dos 

clientes, no acompanhamento e monitoramento dos planos táticos e operacionais, 

para a análise do desempenho operacional logístico e para o aperfeiçoamento dos 

especialistas por meio da disseminação do conhecimento através de atividades 

colaborativas. A definição clara de papéis e responsabilidade, ferramentas de 

tecnologia da informação e telecomunicações, definição de áreas e limites de 

colaboração, o estabelecimento de competências necessárias e comprometimento 

da equipe são preponderantes para lidar com as situações de instabilidade 

inerentes a ambientes de operações integradas, conforme definem Ose et al. 

(2013).  

As demandas de longo prazo dos clientes após consolidadas são analisadas 

pela célula de integração de demandas, que posteriormente direcionam as 

demandas para os gerentes, tomadores de decisão das áreas de logística e áreas de 

planejamento e gestão, para que sejam desdobradas no planejamento estratégico 
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da área de logística alinhado com o horizonte de tempo operacional dos clientes. 

Consolidar e analisar as demandas vai além de uma simples junção das 

necessidades dos domínios; significa elaborar previsões, planejar propostas de 

transportes e mix de serviços (Kaipia e Hartiala, 2006). 

O planejamento de médio prazo dos clientes é um refinamento do 

planejamento de longo prazo, sendo uma visão mais precisa das necessidades 

operacionais. A célula de integração da demanda precisa participar desse 

planejamento com os gerentes e áreas de planejamento e gestão, pois, dessa 

forma, o planejamento logístico pode ser refinado e alinhado às necessidades 

operacionais dos clientes. Além disso, os especialistas da célula de planejamento 

integrado de demandas que atuam de forma avançada podem disponibilizar 

informações de mudanças nos planos operacionais dos clientes, que permitam 

uma revisão mais acertada do planejamento logístico. 

Conforme citado por Hubner et al. (2013), o planejamento de curto prazo 

deve desenvolver planos de ações na base de semanas e dias, para atender ao 

trabalho planejado. Os planos de ação traçados contemplam o planejamento de 

rotas, programação de alocação de pessoal, programação de veículos para 

atendimento de demandas, replanejamento de ordens programadas, 

monitoramento e otimização da taxa de uso de recursos. Na melhor situação, as 

demandas diárias deveriam coincidir com a visão de médio prazo que foi 

exaustivamente refinada para acompanhar as mudanças operacionais dos clientes. 

Entretanto, Ose et al. (2013) destacam que, conforme estudos, normalmente 10% 

da operação diária segue o previsto e 90% são imprevistos que necessitam ser 

controlados e tratados.  Um dos objetivos a serem perseguidos pela equipe de um 

Centro de Provimento Logístico Offshore Integrado é a mudança dessa realidade. 

Ou seja, aumentar a previsibilidade pelo estreitamento da comunicação, podendo 

atingir metas ambiciosas e sair de um patamar 10/90 para 90/10. 

Para tanto, é necessário que exista a colaboração entre as diversas 

disciplinas de logística da organização por meio da atuação dos seus especialistas 

para garantirem a disponibilidade de recursos e qualidade da operação com o 

menor custo logístico. Os processos, bem como as respectivas atividades, 

precisam estar claramente definidos, com a autoridade pela tomada de decisão 

estabelecida. Esses especialistas precisam ter competências técnicas e 

comportamentais que lhes permitam atuar num ambiente com grande pressão e 
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que requerem tomadas de decisão rápidas. A colaboração entre as disciplinas é 

essencial para melhorar a tomada de decisão. Esses especialistas precisam ainda 

estar cercados de tecnologias e informações que propiciem o entendimento da 

situação atual e a possibilitem definir a melhor direção operacional. Sistemas de 

informações precisam estar integrados a sistemas especialistas, que possam 

avaliar os dados recebidos em tempo real e os dados transacionais, e, assim, traçar 

tendências; os sistemas de informações são fundamentais para implantação e 

utilização de sistemas de medição, que visam propiciar a mensuração do 

desempenho operacional, afirmam Garengo et al. (2007); as informações dos 

sistemas especialistas devem alimentar os simuladores e roteirizadores, que por 

sua vez devem fazer parte do apoio decisório; assim como, informações 

georeferenciadas da frota precisam estar disponíveis em painéis digitais 

interativos. Todo esse conjunto de informações precisa estar integrado em um 

único ambiente, centralizado e de rápido acesso, como um dashboard. Os passos 

seguidos e os resultados obtidos numa tomada de decisão precisam ser registrados 

em uma base de conhecimento para que possam ser considerados em eventos de 

treinamento e de melhoria continuada da operação. Ao final de cada mês ou 

períodos definidos, indicadores devem ser analisados, possibilitando quantificar a 

eficiência e a eficácia das ações empregadas e atuar de forma preventiva na 

melhoria do planejamento de longo, médio e curto prazo da área de logística 

(Neely et al., 1995; Neely et al., 1996; Neely et al., 2005). As atividades 

mencionadas ao longo dessa seção do quadro B da Figura 4 convergem com os 

três níveis de inovação defendidos por Lavastre e Spalanzi (2013), que são: nível 

de inovação dos processos gerenciais, nível de inovação no âmbito de tecnologia 

da Informação e nível de inovação nos processos operacionais. 

O resultado final produzido nesta etapa de execução do modelo é o 

planejamento integrado da demandas, contendo as demandas de todos os clientes 

em marcos de tempo a serem atendidos, considerando o nivelamento de recursos e 

as restrições logísticas existentes. 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA



58 

 

 

4.2.3. 
Modelo de Gestão Proposto – Quadro C 

Os perfis envolvidos nessa etapa são as gerências de logística da empresa, 

que são as áreas funcionais (gerência de transporte terrestre, gerência de 

transporte marítimo, gerência de transporte aéreo e a gerência de armazenagem e 

consolidação) responsáveis por executar os planos traçados a partir do 

planejamento integrado de demandas, com intuito de atender as expectativas dos 

clientes de cada domínio. Além das áreas funcionais, estão os centros integrados 

de operação de outras unidades da empresa, por exemplo, o centro integrado de 

operações do domínio de construção de poço. 

No quadro C da Figura 4 é realizada a execução do planejamento de curto 

prazo, ou seja, dos planos de ações desenvolvidos na base de semanas e dias, para 

atender ao trabalho planejado. Os planos de ação traçados contemplam o 

planejamento de rotas, programação de alocação de pessoal, programação de 

veículos para atendimento de demandas, replanejamento de ordens programadas, 

monitoramento e otimização da taxa de uso de recursos. Conforme citado por Ose 

et al. (2013), normalmente 10% da operação diária segue o previsto, sendo 

inúmeros os imprevistos que necessitam ser gerenciados. Por isso, nesta etapa do 

modelo a agilidade e a resiliência são fundamentais para se tirar proveito dos 

desvios operacionais e transformá-los em oportunidades, conforme citado por 

Ramstad et al. (2010). Cabe destacar a necessidade de integração entre as 

gerências executoras, pois em muitos casos a melhor forma de atender a uma 

demanda se dará por meio de uma combinação de modais, o que requer uma 

orquestração colaborativa das disciplinas e dos especialistas envolvidos. A 

comunicação com os centros integrados existentes nas demais unidades da 

empresa pode ser estabelecida, para numa atuação de forma colaborativa, tomar as 

melhores decisões em tempo real sobre mudanças operacionais. A colaboração é 

relevante, pois é um processo no qual diferentes entidades compartilham 

informações, recursos e responsabilidades para planejar conjuntamente, 

implementar e avaliar um conjunto de atividades para atingir um objetivo comum. 

Assim, em virtude das operações na indústria de petróleo envolverem inúmeros 

participantes, responsabilidades e serviços, a colaboração se torna um elemento 

essencial para a realização de operações eficientes, ou seja, com objetivo comum 
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(Camarinha-Matos et al., 2006, apud Ramstad et al.,2010). Além disso, cabe 

destacar que as informações de execução da operação são muito importantes para 

retroalimentar as demais seções do modelo, sendo essencial que essas informações 

sejam recebidas em tempo real. 
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5 
Discussões 

Este Capítulo tem por finalidade confrontar o modelo de gestão proposto 

como resposta potencial para as causas de variação nos processos logísticos da 

empresa analisada. Para tanto, são suscitadas discussões sobre as atividades, 

responsabilidades, atores, resultados e ferramentas de cada uma das seções do 

modelo, destacando a aderência da proposta e apresentando pontos a serem 

aprofundados. Da mesma forma, são evidenciadas hipóteses e direcionadores para 

trabalhos futuros.  

Com base na análise realizada no Relatório de recomendações consolidado 

que foi mencionado na Seção 3.3, uma das questões levantadas foi que não havia 

uma sistematização na definição dos horizontes de planejamento das demandas 

dos diversos domínios clientes. Uma base de dados com o histórico de demandas 

não existia, o que dificultava as análises de tendências. Critérios de priorização de 

demandas não estavam claramente definidos.  

Conforme descrito no quadro A da Figura 4, especialistas da célula de 

planejamento integrado de demandas passam atuar de forma avançada junto a 

cada um dos domínios clientes, participando da elaboração dos planos estratégicos 

e operacionais das áreas. A partir da atuação desses profissionais espera-se captar 

o planejamento dos clientes nos diversos horizontes de tempo, que por sua vez 

serão traduzidos em planos estruturantes e operacionais para as áreas de logística. 

Essa formulação de atuação avançada junto ao cliente possibilita estreitar a 

comunicação com os mesmos, sanar a falta de informações sobre as demandas das 

áreas e iniciar uma base estruturada de demandas para posterior realização de 

análises históricas. Uma rotina de priorização de demandas, dentro dos domínios 

clientes e entre os domínios, precisa ser estabelecida em momento oportuno, 

considerando a adoção de soluções tecnológicas que suportem o processo para a 

priorização de demandas. Conforme proposto por Lau (2012), uma das formas de 

gerenciar e priorizar as demandas dos clientes é por meio de uma estrutura de 

preços, onde a alocação de recursos e o atendimento aos prazos estão relacionados 
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com o impacto financeiro para a organização. Segundo Kaipia e Hartiala (2006), 

processos simplificados e alinhados com atividades de colaboração com os 

clientes precisam ser estabelecidos, como pontos de melhoria do desempenho da 

cadeia de suprimentos. Com base nesse pressuposto, o desenho de processos para 

a padronização das atividades dos especialistas da célula de planejamento 

integrado de demandas que atuam de forma avançada nos domínios clientes 

precisa ser modelado e disseminado. Soluções de tecnologia de informação 

carecem ser definidas para apoiar a captação, a consolidação, o nivelamento e a 

disponibilização do planejamento de demandas das áreas. 

Ao estabelecer uma relação de colaboração com clientes e entre disciplinas 

da área de logística, as informações podem ser utilizadas de forma interativa para 

o desenvolvimento de planos de negócio. Ao ter acesso aos planos de negócios 

consolidados é possível traçar previsões e obter o melhor entendimento da 

dinâmica da organização, conforme ressaltam Kaipia e Hartiala (2006). No quadro 

B da Figura 4 estão concentradas as atividades que visam possibilitar a 

composição de uma estrutura multidisciplinar para a tomada de decisões 

colaborativas. Dessa forma, têm-se uma atuação direta na questão da inexistência 

de uma estrutura que comporte as decisões que precisam envolver os solicitantes 

das demandas (clientes) e áreas funcionais dentro da área de logística da empresa 

e demais áreas envolvidas na operação. Por meio do centro integrado de 

operações, onde participam e deliberam os profissionais da célula de integração de 

demandas e especialistas das disciplinas funcionais da área de logística, as 

melhores decisões poderão ser tomadas. Essa abordagem baseia-se na questão 

levantada por Lau (2012), onde a maior aproximação e a colaboração com os 

clientes propicia a melhoria da capacidade de entrega pela otimização do uso da 

frota por meio de informações prévias e precisas das demandas, levando às 

melhores decisões que favorecem a operação. 

No quadro B da Figura 4 foi enfatizado que as atividades desempenhadas 

nessa seção do modelo devem ser suportadas por indicadores de desempenho, que 

podem ser usados tanto para a tomada de decisão preventiva como corretiva. 

Nesse contexto e conforme definem Ferreira et al., (2012), o sistema de medição 

para ambientes colaborativos precisa considerar duas vertentes, sendo uma delas a 

medição estática e outra a medição dinâmica. Na medição estática, apenas o 

desempenho das atividades e operações convencionais são medidas, enquanto que 
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na medição dinâmica o desempenho de atividades para a resolução de problemas 

em mudanças que impactam a baseline do cronograma deve ser avaliado. Dessa 

forma, e considerando o que é ilustrado no modelo, reforça-se a indicação para 

considerar a definição futura de uma cesta de indicadores padrão que considere as 

vertentes mencionadas. 

Ao propor um modelo onde as informações da cadeia fluem em todas as 

direções da organização, buscou-se atuar em pontos críticos levantados nas 

entrevistas, sendo eles: a ineficiência do processo de comunicação com os 

clientes, que culminava em distanciamento e pouca previsibilidade do escopo de 

atuação da área de logística; e a escassa troca de informações entre as áreas de 

logística, o que dificultava tomar conhecimento da capacidade operacional de 

cada uma das áreas, dificultando a otimização do planejamento de recursos. 

Conforme Ramstad et al. (2010) definem, uma das principais capacidades 

organizacionais para que ambientes colaborativos possam executar o 

planejamento integrado de recursos, é a capacidade de comunicação. Para se valer 

dessa capacidade, organizações e seus membros precisam gerir grandes 

quantidades de informações, que são vitais ao negócio da empresa e que devem 

transitar entre os diversos domínios. Com um planejamento holístico e com 

informações em tempo real de todos os domínios da organização, questões com 

consequências imediatas e futuras na mudança dos planos podem ser endereçadas 

e alternativas podem ser construídas. 

Uma das principais questões destacada por Lasschuit e Thijssen (2004) é a 

necessidade de convergência de estratégias e planejamentos para conseguir obter 

um planejamento integrado de demandas numa organização. Outra questão 

suscitada, durante a fase de levantamento, foi à ausência de informações sobre o 

planejamento estratégico das áreas clientes e também sobre a dinâmica de 

mudanças nas operações das áreas clientes, o que dificultava a realização de 

previsões e a tomada de ações frente às sazonalidades. Devido a sua 

complexidade, o planejamento de demandas e da cadeia de suprimentos precisa 

estar direcionado para uma abordagem de planejamento integrado da cadeia. Essa 

abordagem preconiza ações holísticas e a integração de todos os aspectos 

relevante para os níveis da cadeia, vide Hubner et al. (2013). Ao colocar os 

especialistas da célula de integração de demandas para atuarem de forma 

avançada nos clientes dos domínios, participando do planejamento estratégico e 
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captando mudanças em planos existentes, o modelo proposto vai de encontro à 

identificação das reais necessidades dos clientes, desdobrando essas necessidades 

dentro da área de logística. Ao alavancar o compartilhamento de informações e a 

vantagem da combinação de diferentes fontes de dados sobre as demandas 

(sistema, bases de dados e voz dos clientes), se torna possível gerir as demandas 

de forma mais eficiente e reduzir as sazonalidades. 

Para apoiar a tomada de decisão e viabilizar a comunicação em tempo real 

para o Centro de provimento logístico offshore integrado, o modelo sugere que 

soluções tecnológicas sejam adotadas para aportar os processos e atividades 

estabelecidas. Essas soluções foram destacadas no capítulo de descrição do 

modelo. Vale destacar que muitas outras podem ainda ser adicionadas ao portfólio 

de implantação, conforme a necessidade operacional da empresa. Entre aquelas 

ilustradas no modelo, destacam-se os dashboards para acompanhamento da frota 

em tempo real e avaliação do sistema de medição, sistemas especialistas e 

sistemas de apoio à tomada de decisão. Na seção da descrição do modelo, foi 

salientado que as soluções adotadas precisam estar integradas entre si, e com os 

sistemas corporativos da empresa, para garantir consistência de dados e 

informações, sobretudo, que as soluções adotadas estejam integrados com os 

sistemas transacionais onde as requisições para a área de logística são 

gerenciadas. O trabalho de integração de novas soluções com soluções legadas 

pode ser uma tarefa complexa e que demanda tempo; desta forma, uma estratégia 

que considere a adoção de soluções conforme maturidade da organização e 

disponibilidade da área de TI precisa ser considerada. Conforme tendência de 

mercado deve-se buscar a utilização de soluções existentes na própria empresa e 

que requeiram um mínimo de customização. Para grandes desenvolvimentos de 

soluções ou novos sistemas, softwares comerciais podem ser considerados, desde 

que um mínimo de customização seja necessário e estes acelerem e facilitem o 

processo de implantação. Independente da estratégia de TI adotada pela empresa, 

reforça-se a importância de buscar soluções que possam trazer inovações ao 

processo. A inovação é uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que as 

empresas ao incorporarem aspectos de inovação em seus processos, criam mais 

valor para os clientes, conforme definem Faemes et al. (2005) e Lavastre e 

Spalanzi (2013). É recomendado ter cautela na escolha e adoção de soluções de 

tecnologia da informação sofisticadas, como simuladores com rebuscados 
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recursos de programação matemática, pois estes requerem altos investimentos 

financeiros e profissionais altamente especializados (Lau, 2012). A recomendação 

de Lavastre e Spalanzi (2013) é a utilização de uma estratégia de adoção de 

inovações incrementais, para tudo que versa sobre a implantação de ambientes 

colaborativos. Por esse tipo de estratégia, as mudanças são construídas 

progressivamente, iniciando-se por aquelas que apresentam as menores mudanças 

e adaptações na realidade da empresa. Sobre esse aspecto, deve-se observar o que 

é preconizado por Vindasius (2008), onde foi definido um framework que 

apresenta níveis incrementais de maturidade que uma empresa deve observar ao 

adotar um ambiente de colaboração integrado para sua operação. A devida 

atenção sobre mudanças demasiadamente agressivas na organização deve ser 

dada; a estratégia de adoção de ambientes de colaboração integrados deve ser 

acompanhada de uma estratégia de gestão da mudança, pois segundo Vindasius 

(2008), esse tipo de modelo de operação é complexo, exige cautela, avaliação, 

design e planejamento detalhado da implantação, para garantir que se tenha uma 

plataforma eficiente de melhoria da comunicação, suportando as melhores 

decisões e efetivamente otimizando o uso de recursos. 

Em virtude de o modelo proposto representar uma ruptura no modelo de 

operação e de gestão da empresa, recomenda-se que durante o planejamento e 

implantação sejam consideradas, em seu escopo, atividades que estejam aderentes 

à mitigação dos possíveis riscos para a organização. Para garantir o sucesso de 

uma mudança, não é suficiente apenas implantar uma ação ou um conjunto delas 

para gerir eficientemente um processo através das mudanças. O correto 

direcionamento para as pessoas por meio das mudanças é a chave para se alcançar 

os resultados esperados (Al-Jasmi et al., 2013). O foco nas pessoas deve ter 

tratamento diferenciado frente aos pilares de processo e tecnologias considerados 

na implantação de um ambiente integrado, pois conforme ressaltam Siqueira et al. 

(2012), processos e tecnologias são operados pelas pessoas. Deve-se antever as 

corretas habilidades comportamentais e técnicas a serem desenvolvidas nas 

pessoas e prever o planejamento adequado de percursos de treinamentos, 

alinhados com o tempo de implantação do modelo na organização. 

Conforme Andersen e Mostue (2011) destacam, as mudanças introduzidas 

nas operações das empresas pela adoção da filosofia de Operações Integradas 

requerem que estratégias de gestão de riscos não convencionais sejam adotadas. O 
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desempenho operacional, a segurança e a garantia de segurança exigem um alto 

grau de coordenação das operações em tempo real, para lidar com os riscos e 

complexidades das operações offshore (Arango et al., 2013). Com base nas 

questões apresentadas, reforça-se que o modelo proposto para o Centro de 

provimento logístico offshore integrado representa uma nova abordagem para a 

gestão integrada de demandas e para o acompanhamento operacional das 

operações logísticas. Esse modelo adota por essência o conceito de Operações 

Integradas. O conceito de Operações Integradas é reconhecido pela indústria de 

petróleo por sua agilidade e velocidade no alinhamento das informações, pessoas 

e ferramentas que suportam processos críticos (Lasschuit e Thijssen, 2004).   

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222006/CA



66 

 

6 
Considerações finais, conclusão e recomendações par a 
pesquisas futuras 

A presente dissertação tem como objetivo propor um modelo de gestão para 

a implantação de um centro de provimento logístico offshore integrado, com foco 

na potencialização da capacidade de operar de forma integrada e eficiente, haja 

vista os desafios inerentes à perspectiva do aumento da produção de petróleo, à 

complexidade crescente das operações de offshore e à necessidade de redução dos 

custos operacionais. A integração e a eficiência mencionadas convergem para uma 

atuação holística no sentido de evitar, entre outros fatores relevantes, o downtime 

das instalações offshore provocado pela falta de materiais e equipamentos críticos. 

Além disso, é função do modelo proposto propiciar a antecipação de demandas 

por meio do conhecimento do horizonte operacional dos clientes, viabilizar a 

fluidez da informação de forma vertical e horizontal em toda a cadeia e 

possibilitar um melhor planejamento dos recursos. 

O modelo foi proposto com base em uma pesquisa-ação realizada em um 

importante player da indústria de petróleo. A pesquisa-ação permitiu obter a 

compreensão do fluxo de trabalho logístico na empresa analisada, essencial para o 

desdobramento do trabalho, permitindo a identificação preliminar das principais 

atividades críticas nos processos existentes, as entradas relevantes para os 

processos e as saídas resultantes da execução dos mesmos. Os processos logísticos 

considerados estão associados às áreas de transporte terrestre, transporte marítimo, 

transporte aéreo e armazenamento e consolidação de cargas. Após a compreensão 

dos processos logísticos e realização de uma análise preliminar, entrevistas 

semiestruturadas foram conduzidas no nível operacional com planejadores e 

profissionais das áreas de transporte terrestre, marítimo, aéreo, armazenagem e 

consolidação de cargas e no nível tático com gerentes e coordenadores destas 

mesmas áreas, a fim de captar a voz dos especialistas que atuavam nos processos e 

a percepção dos gestores, sobre as principais fontes de variação nos processos e as 

respectivas oportunidades de melhorias. Um relatório de recomendações com as 
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principais recomendações priorizadas para primeira fase do projeto foi validado 

no nível operacional e no nível tático. Entre as recomendações priorizadas, estava 

a proposta de estruturação de um modelo de atuação para a área de logística, que 

considerasse a participação de especialistas multidisciplinares desde o 

planejamento até tomada de decisão na rotina operacional, viabilizando maior 

integração entre as diversas disciplinas das áreas de logística, uma melhor 

comunicação interna das áreas de logística e destas áreas com os clientes, além de 

possibilitar a melhor gestão da frota, redução de lead time e maior eficiência 

operacional.  

O modelo proposto consiste numa abordagem de gestão integradora para 

conduzir as operações logísticas da empresa estudada, e nesta dissertação, foi 

dividido nas seções A, B e C, conforme ilustrado na Figura 4, onde foram 

detalhados os perfis profissionais envolvidos em cada seção, bem como a 

descrição das atividades executadas por cada perfil e os resultados esperados no 

processo executado em cada seção. Na seção A do modelo, estão concentradas as 

atividades que buscam o entendimento das necessidades dos clientes, por meio da 

consolidação e desdobramento dos planejamentos de longo, médio e curto prazo 

de cada domínio da empresa. Na seção B do modelo, estão as principais atividades 

dessa nova abordagem de gestão, onde perfis multidisciplinares interagem para a 

tomada de decisão com base no planejamento de médio prazo; sobretudo, atuam 

de forma colaborativa no planejamento e execução das demandas de curto prazo, 

de forma a conduzir operações mais seguras e com o mínimo de mudanças nos 

planejamentos; nesta etapa do modelo é realizada a priorização das demandas e a 

alocação ideal de recursos, bem como as decisões são tomadas com base nos 

dados disponíveis em tempo real e por meio do apoio dos sistemas especialistas 

que possibilitam a tomada das melhores decisões para alcançar eficiência 

operacional. No quadro C do modelo está a execução dos planos traçados, planos 

estes que consideram o planejamento de rotas, a programação de alocação de 

pessoal, a programação de veículos para atendimento de demandas, 

replanejamento de ordens programadas, o monitoramento e otimização da taxa de 

uso de recursos entre outros; dados em tempo real da frota, de demandas e 

condições meteorológicas, por exemplo, precisam estar disponíveis. 

O modelo proposto foi validado pelos tomadores de decisão da área de 

logística, sendo este modelo considerado uma resposta objetiva para as causas de 
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variação nos processos logístico que foram levantados. No que tange a 

implantação do modelo proposto, mudanças significativas nos procedimentos 

operacionais da área de logística, bem como a adoção de novas soluções de 

tecnologia da informação e mudança na forma de atuação das pessoas seriam 

necessárias. Portanto, a implantação do modelo proposto será instanciada em fases 

futuras, conforme prioridade do planejamento estratégico da área. Uma questão 

sinalizada como essencial é a adoção de uma estratégia de gestão da mudança 

consistente com o nível de complexidade que adoção do modelo proposto 

pressupõe. Nesse sentido, o foco nas pessoas deve ter um destaque especial, pois, 

conforme ressalta Siqueira et al. (2012), processos e tecnologias são operados 

pelas pessoas, logo, essas devem possuir habilidades comportamentais e técnicas 

que as possibilitem conduzir suas atividades de forma eficiente. A colaboração é 

definida pela agilidade e velocidade no alinhamento das informações, pessoas e 

ferramentas que suportam processos críticos. A velocidade e agilidade em questão 

requerem uma integração horizontal e vertical de uma organização, conforme 

destacam Lasschuit e Thijssen (2004). Tal consideração permite considerar que o 

modelo de gestão proposto, depois de implementado e seus benefícios 

quantificados, poderia ser aplicado com as devidas considerações a qualquer tipo 

de indústria que esteja buscando a integração de seus processos na cadeia 

logística, desejando auferir em todos os níveis a integração de pessoas, processos 

e tecnologias que possibilitem a tomada de decisão de forma mais rápida e 

consequente otimização da operação. 

O presente trabalho se limitou a analisar as causas de variações nos 

processos logísticos da empresa analisada e propor um novo modelo de gestão, 

alinhado com as oportunidades de melhoria levantadas na etapa de pesquisa-ação. 

Como mencionado, não era parte do escopo do projeto implantar o modelo 

proposto, pois a integração operacional exige cuidado, avaliação, design e 

planejamento da implantação, para garantir que esses ambientes se tornem de fato 

uma plataforma para melhorar a comunicação, subsidiar as melhores decisões, 

permitir alta qualidade das análises e efetivamente usar um pool de recursos 

especialistas para suportar diversas operações simultaneamente. Com base na 

complexidade citada, durante a validação do modelo foi recomendado que a 

implantação fosse desdobrada em ciclos ou pequenos projetos, como forma de 

controle e mitigação dos riscos. Para garantir a continuidade e a execução da linha 
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de base traçada pela organização, é recomendado definir uma estrutura formal na 

organização para condução do projeto de implantação do modelo. Antes de partir 

para adoção de tecnologias ou investimentos massivos em infraestrutura complexa 

e de alto valor, é recomendado o amadurecimento do conceito de Operações 

Integradas, por meio da prospecção de atividades candidatas à integração e à 

modelagem dos respectivos processos que considerem essas atividades. Como 

ponto de partida para o levantamento de atividades candidatas e modelagem dos 

processos, estudos de correlação entre as principais atividades e seus respectivos 

impactos nos processos logísticos podem ser conduzidos e complementados pelo 

benchmarking realizado em empresas que adotaram o conceito de Operações 

Integradas em sua operação. É importante ressaltar que esses novos processos 

modelados devem estar ligados aos processos e indicadores estratégicos da 

organização, para que os ganhos da implementação desse novo conceito de gestão 

possam ser quantificados a médio e longo prazo por meio da verificação do 

impacto nos indicadores corporativos. A Lei 11.196/05, chamada de “Lei do 

bem”, possibilita obter incentivos fiscais às pessoas jurídicas para realizarem 

pesquisa e desenvolvimento e inovação tecnológica em seus processos. Por isso, o 

envolvimento da área financeira da empresa deve ser considerado no projeto de 

implantação, para que seja analisada a possibilidade de recuperação fiscal de parte 

dos investimentos empregados no projeto de adoção do modelo proposto.  

No tocante à adoção de plataformas tecnológicas para o suporte aos 

processos que farão parte do modelo proposto, recomenda-se o envolvimento da 

área de tecnologia da informação desde a concepção dos processos, para que as 

melhores soluções possam ser prospectadas, e que estas possibilitem a melhor 

integração dos dados e informações corporativas. Considerado a especificidade 

dos processos a serem suportados, análises consistentes entre desenvolver 

soluções de tecnologia da informação e adquirir soluções de mercado devem ser 

conduzidas, considerando fatores relevantes como: tempo de implementação e 

implantação, continuidade e manutenção, integração, escala, alinhamento da 

arquitetura tecnologia, entre outros. Vale ressaltar que um dos princípios 

fundamentais para o conceito de operação integrada é a disponibilidade da 

informação em tempo real, de forma que se possa tomar as melhores decisões. 

Desta forma, deve-se considerar os investimentos necessários no que tange os 
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canais de telecomunicações, sobretudo, considerando a distribuição geográfica da 

frota e das operações na indústria de petróleo. 
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Apêndice I: 
Questionário para identificar os gargalos existente s nos 
processos e levantar as oportunidades de melhorias nos 
processos logísticos, utilizado para direcionar as 
entrevistas semiestruturadas conduzidas nos níveis tático 
e operacional. 

Cargo do Entrevistado: __________________  

Área de atuação: _______________________ 

Tempo de empresa: _____________________ 

Data da entrevista: ______________________ 

Duração da entrevista: ___________________ 

 

1) Informações gerais sobre o processo 

1.1) Quais são as principais entradas, atividades e saídas do seu processo? Quem 

são os clientes dos seus serviços e fornecedores chaves de informação e insumos? 

1.2) Existem atividades que são realizadas sequencialmente que poderiam ser 

realizadas em paralelo? 

1.3) Existem regras para determinar ou priorizar os fluxos de atividades a serem 

executadas? 

1.4) Os requisitos de entrada e saída dos processos para o atendimento aos clientes 

são claramente compreendidos? 

1.5) Existem atividades que são realizadas que no seu ponto de vista não geram 

valor ao processo e sua eliminação e poderia agilizar o processo? 

1.6) No momento da tomada de decisão sobre uma atividade operacional crítica, 

existem fontes necessárias de informação que subsidiem a decisão? Quais são as 

fontes utilizadas? 

1.7) As decisões tomadas seguem direcionadores estratégicos claros ou regras de 

priorização? 

1.8) Existem medidas qualitativas e quantitativas que permita avaliar a eficência 

do processo? 
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2) Gerenciamento diário de problemas 

2.1) As pessoas envolvidas nas atividades operacionais dos processos logísticos 

possume conhecimento da meta a ser alcançada nos processos e os rsultados que 

estão sendo obtidos? 

2.2) Existem programas de recompesa para as pessoas envolvidas com processos 

que conseguem atiginr suas metas? 

2.3) Existem diretrizes de sua área que conflitam com as diretrizes corporativas da 

organização e do atendimento aos domínios dos clientes? Ex. direcionadores de 

custos. 

2.4) Sua área possui recursos e a devida autoridade para gerenciar de forma 

eficinte os processos que possui delegação? 

2.5) Como gestor, vocês considerar que as medidas atuais subsidiam de forma 

satisfatória a tomada de decisão? Quais outras medidas poderiam auxiliar a ter 

visão da cadeia e tomar as melhores decisões? 

 

3) Qualidade do serviço prestado 

3.1) Os requisitos esperados pelos clientes são claramente definidos? 

3.2) Atualmente os recursos existentes são suficientes para atender as demandas 

conforme requisitos definidos? 

3.3) Parceiros e fornecedores de transporte afretados cumprem os requisitos 

estabelecidos? 

3.4) As informações sobre as demandas e seus requisitos de atendimento chegam 

no tempo certo, de forma a permitir o delineamento de planejamento estratégico e 

operacional? 

 

4) Alinhamento dos processos logísticos com a estratégia da organização 

4.1) A estratégia corporativa da organização está claramente desdobrada dentro do 

plano de negócio da área de logística? 

4.2) De que forma os processos logísticos estão alinhados com a estratégia 

corporativa? 

4.3) Existe uma alinhamento entre os processos logísticos, de forma a garantir que 

todos caminhem na mesma direção do plano estratégico? Ex. um processo atua de 

forma a reduzir custos e com isso acaba onerando o processo de outras áreas de 

logística. 
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4.4) Os processos logísticos conseguem acompanhar a dinâmica da organização 

no que diz respeito a metas e priorizações? 

4.5) A estratégia de comunicação das diretrizes corporativas estabelecidas 

permitem o claro entendimento da força de trabalho dos objetivos a serem 

alcançados? 

4.6) Procedimentos operacionais padrão - POP são conhecidos e claramente 

entendidos pela força de trabalho? 

4.7) Existe um local de armazenamento dos POP que seja centralizado e de fácil 

acesso? 

4.8) Os domínios clientes e outros com interface direta com os processos da área 

possuem conhecimento das restrições dos processos logísticos? 

4.9) As informações sobre mudanças organizacionais e dos planos estratégicos 

dos domínios clientes são difundidas pela área de logística? 

 

5) Força de trabalho 

5.1) A força de trabalho atual possui as habilidades necessárias para o trabalho 

desempenhado no processo? 

5.2) Existe uma política de treinamentos que considere competências técnicas e 

comportamentais para força de trabalho? 

5.3) No seu ponto de vista, existem atividades que são desempenhadas por você e 

que não estão associadas ao seu escopo de atuação? 

5.4) Os treinamentos disponibilizados são adequados (freqüência, conteúdo, carga 

horária e outros) as atividades desempenhadas por você? 

5.5) Os programas de premiação e metas definidas estão em equilíbrio com os 

resultados demandados? 

5.6) Os recursos necessários para execução das atividades estão disponíveis? 

5.7) As informações sobre o planejamento de curto prazo estão disponíveis 

permitindo que as pessoas possam antecipar ou adiantar atividades futuras? 

5.8) As pessoas compreendem e são aderentes aos objetivos e resultados 

esperados pelos processos? 

 

6) Tecnologia da Informação 

6.1) As soluções de TI utilizadas estão integradas e alinhadas com as necessidades 

de informações para as áreas operacionais e para a tomada de decisão? 
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6.2) Os dados operacionais estão integradas e alinhados com as necessidades de 

informações para as áreas operacionais e para a tomada de decisão? 

6.3) As ferramentas de tecnologia da informação são claramente compreendidas e 

adequadamente utilizadas para evitar erros nos processos? 

6.4) As soluções existente são robustas o suficiente para suportar a demanda diária 

e exceções que possam ocorrer na operação? 

6.5) No seu ponto de vista, existem atividades hoje feitas manualmente e que 

poderiam ser otimizadas com o uso de algum recurso tecnológico? 

6.6) Os dados precisam ser replicados entre aplicações devido à falta de 

integração entre sistemas e bases existentes? 

6.7) Os dados e informações contidos em relatórios são suficientes para tomada de 

decisão? 

 

7) Facilidades, Equipamentos e Infraestrutura 

7.1) Os recursos ou ferramentas exigidas para as atividades estão disponíveis 

quando são necessários? 

7.2) As instalações para o desempenho das atividades são adequadas? 

7.3) Os equipamentos são adequados? 

7.4) Existem ineficiência motividas pela distribuição geográfica da empresa e a 

dificuldade do fluxo de informação? 
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