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Analise da ferramenta de apoio para tomada de decisao na
area internacional da Petrobras

4.1.
Modelo da cadeia de suprimento de petrdleo

Para Srinivasan (2007), o gerenciamento de uma cadeia de suprimento é
um elemento de fundamental importancia na atual era marcada pela
globalizagéo.

Quanto maior for a participacdo de uma empresa em uma economia
global, mais importante se torna para ela o desenvolvimento do conhecimento
sobre a gestao da cadeia de suprimento da qual a empresa participa (Nix, 2001).

Insere-se nesse gerenciamento os processos de tomada de decisdo, que
segundo Escudero, Quintana e Salmerén (1999) sdo inerentes a todas as
industrias. O proposito € o de construir e solucionar modelos matematicos de
situacdes sob estudo, permitindo-se que os responsaveis pelas decisdes
explorem uma grande variedade de possiveis alternativas.

Varios fatores ampliam as dificuldades na tomada de decisdo em uma
cadeia de suprimento, entre eles a complexidade da rede, a sua amplitude
geografica e o envolvimento de diferentes entidades, muitas das vezes com
interesses conflitantes (Pitty et al., 2008).

Na figura 6 ilustra-se uma cadeia tipica de suprimento de petréleo.
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Figura 6 — Cadeia de Suprimento na Industria do Petrdleo. Fonte: Neiro e Pinto, 2004.
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Este também é o modelo tipico conceitual adotado por Machado e
Yonamine (2003), em que:

“a chamada etapa de Abastecimento contempla desde a chegada das
familias de petréleo ao terminal de recebimento até o consumo nas
refinarias, passando pela transferéncia entre unidades de negécio onde
necessario. A ligacao logica entre 0 Abastecimento e a Distribuigao é feita
na refinaria, onde, por um lado o petréleo é consumido em campanhas e,
por outro lado, produtos sdo gerados para serem efetivamente
distribuidos”.

Pity et at. (2008) também utiliza um modelo como esse em seu estudo de
simulacido da cadeia de suprimento de petréleo. No estudo, os autores destacam
as interacdes entre os diferentes participantes da cadeia, como o supridor de
petréleo (responsavel, entre outros, pelo processo de negociagdo do pregco da
matéria-prima), o transportador (agente responsavel pelo transporte do petréleo
desde a producédo até a refinaria) e o cliente (responsavel pela demanda do
mercado).

Para Forrest e Oettli (2003), a maior parte das industrias de petréleo ainda
operam as areas de planejamento, engenharia, operacoes, refino, transporte e
distribuicao totalmente separadas. Com isso, torna-se importante a exploracao
de metodologias de gerenciamento integrado da cadeia de suprimento de
petréleo.

Os mesmos autores apresentam em seu trabalho uma série de estudos
feitos e que contemplam diversas etapas da cadeia de suprimento de petréleo,
porém considerando-se os subsistemas em separado, pelo fato de que é grande
a complexidade quando as partes sado integradas em uma Unica cadeia.

Com base nestes estudos, que ndo sdo os Unicos encontrados na
literatura, é facil entender os desafios que se apresentam as empresas que se
colocam a servigo dos mercados globalizados, onde a extensdo de sua cadeia
de suprimento é inegavelmente ampliada.

Assim é que a analise da industria de petréleo sob a 6tica de uma logistica
integrada assume papel importante, conforme proposto na figura 7.
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Figura 7 — Fluxo de Petréleo e Derivados entre fornecedores e clientes. Fonte:
Adaptacao de Borges, 2000.

O fluxo na industria do petréleo consiste na transferéncia da matéria-prima,
seja a partir da producao nacional ou da importacao de outras fontes externas, o
seu processamento no refino, e a distribuicdo dos produtos, consideradas aqui
tanto a distribuicdo aos clientes do mercado interno (pais onde ocorre o
processamento) quanto ao externo (exportacoes).

O fluxo de informacéo é um fator de relevada importancia na integracao da
cadeia de suprimento da industria do petréleo, j& que a producdo é norteada
pelas demandas do mercado, seja por quantidade, qualidade, prazo ou local de
entrega.

Para Nazario (2000b),

“o avango da Tecnologia de Informacdo (Tl) nos Ultimos anos vem
permitindo as empresas executar operagdes que antes eram
inimaginaveis. Atualmente, existem varios exemplos de empresas que
utilizam a T para obter reducdes de custo ou gerar vantagem competitiva”.

Machado e Yonamine (2003) abordam a simulacdo computacional como
técnica da Pesquisa Operacional, envolvendo a criagio de modelos para
representar partes de sistemas dos mais variados campos do conhecimento. A
grande vantagem é a possibilidade de testes de hipdteses através de
experimentos do modelo, mediante diferentes cenarios, reduzindo-se os custos e
os riscos dos testes de campos que envolvam a operacao real dos sistemas.

Essa abordagem é particularmente importante para apoiar o entendimento
sistémico e os processos de tomada de decisdo na industria do petréleo, quando

envolvendo situagbes-problema em sistemas complexos.
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As técnicas de simulacdo desenvolvem-se ha décadas, com grande
impulso apds a Segunda Guerra Mundial. Martin (1968) ja listava diversas
vantagens da aplicacdo dessa técnica, entre elas a tomada de decisdo, analise
do desempenho de sistemas e estudos de sistemas, entre outros.

No entanto, em contrapartida aos beneficios que esta técnica proporciona,
Pedgen, Shanon e Sadowski (1995) alertam para a dificuldade de sua utilizagao,
ressaltando a necessidade de treinamento qualificado, o tempo e os custos
envolvidos no processo de analise dos resultados e a dificuldade de
interpretacdo dos mesmos, associando-os as situagdes reais.

Revela-se, portanto, a Tecnologia da Informacdo como fator de
diferenciagdo no nivel de servico oferecido pelas empresas ao mercado. Esta
pode ser uma vantagem competitiva se utilizada, por exemplo, para subsidiar as
decisbes das empresas, inserindo-se, neste caso, a ferramenta discutida neste

capitulo.

4.2.
Descricao da ferramenta

Para Saliby (2000b), “ndo ha duvidas de que a Logistica moderna foi
fortemente influenciada pela evolucdo da tecnologia de informacédo”. Diversas
foram as vantagens decorrentes da evolucdo tecnolégica, destacando-se o
aumento da rapidez e confiabilidade das informagbes, 0s menores custos e a
sua maior disponibilidade.

Segundo Ballou (2007), “as necessidades logisticas podem ser separadas

em quatro niveis”, conforme mostra a figura 8.
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Figura 8 — Hierarquia de utilizacdo do sistema de informagdes logisticas. Fonte: Ballou,
2007.

O nivel mais baixo da piramide se caracteriza por informacdes onde as
interacbes sao frequentes e a sua velocidade é muito importante. As
informagdes sobre pedidos dos clientes sdo exemplos destes tipos de interagao.
Elas devem ter a agilidade necessaria para garantir o abastecimento de produtos
aos clientes da empresa nos prazos adequados.

No nivel de supervisao se concentram as informagdes como
armazenamento e estoque, onde a necessidade da informacéo é sob a forma de
relatérios, em geral, gerados diariamente, e que sao utilizados para tomada de
decisdes pelas areas operacionais da empresa.

O nivel de média geréncia compreende o planejamento e controle tatico,
sendo, em geral, uma extensdo do nivel supervisério com ciclos de
replanejamento diferentes. Ou seja, se o nivel supervisério se preocupa com o
controle diario de estoques, o nivel de média geréncia estara envolvido com o
planejamento a mais longo prazo como decisbes de investimento, aumento de

capacidade etc., para atendimento das demandas dos clientes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612541/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0612541/CA

38

O nivel mais alto da piramide é o da alta administragdo. Neste caso, a
velocidade do fluxo de informagédo ndo é critica e o sistema é consultado de
forma irregular. Assim, dados de acesso nado instantaneo (offline) séao
satisfatérios neste nivel de planejamento, que nao exige respostas em tempos
curtos.

Considera-se que é neste Ultimo nivel que se enquadra a ferramenta
analisada neste trabalho. Esta ferramenta, idealizada pela Geréncia de Suporte
Técnico da area de Negdcios Internacional, tem por objetivo permitir uma
visualizacao grafica das alteracdes no fluxo de petréleo e derivados, em funcéo
das instalagbes de novas refinarias, adquiridas pela empresa. Tais informacgoes,
por serem utilizadas para decisdes de nivel estratégico, enquadram-se no grupo
de acesso nao instantaneo.

Esta ferramenta servira como apoio ao processo decisério da area,
apresentando duplo propésito:

v' A partir dela, serd possivel avaliar as alteragdes dos fluxos de
petréleo e derivados decorrentes das novas aquisicoes. Assim,
tendo-se decidido pela compra de uma determinada refinaria, pode-
se simular as alteracdes dela decorrentes;

v Ao mesmo tempo, a ferramenta pode ser utilizada para
identificacido de areas onde seja necessario o aumento da
capacidade de producado, em funcao de serem atendidas por fluxos
externos de produtos. Neste caso, a ferramenta sera utilizada como
indicativo de oportunidades de novos negécios.

Para atender a estes objetivos, a ferramenta se baseia na simulacio
computacional, envolvendo a criagdo de modelos para representar os sistemas
logisticos, permitindo testar hipdteses através de alteragbes nas variaveis de
projeto desse modelo.

Da forma como idealizada pela Area de Negécios Internacional, a
ferramenta fisica consistira de um mapa, disposto em uma sala de controle
operacional, onde seja possivel identificar as refinarias instaladas e os
consequentes fluxos de petréleo e derivados. Alterando-se algumas variaveis,
como, por exemplo, o posicionamento de uma nova refinaria a ser adquirida pela
empresa, pode-se fazer simulagdes sobre mudancas nos fluxos, e com isso
atender aos objetivos da ferramenta, anteriormente comentados. Outra

possibilidade sera a identificacdo de areas carentes de producao, atendidas por
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fluxos externos de produtos ao mercado, indicando novas oportunidades de
negocio.

Naturalmente, para que estes objetivos sejam atendidos, sera necessario o
desenvolvimento de um modelo matematico para simulacido de valores entao
apresentados graficamente por meio do mapa.

Na figura 9 apresenta-se uma ilustracdo da proposta da ferramenta. Nela
sao indicados os fluxos de petrdleo entre os diversos continentes para
atendimento as necessidades de produgdo. Junto aos fluxos sdo indicados os
valores movimentados, e que sofrerdo variagbes em fungdo das variaveis de
projeto consideradas no modelo matematico que suportara a ferramenta. Os
pontos assinalados em vermelho caracterizam a capacidade de producao

disponivel em cada continente.
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Figura 9 — Mapa de acompanhamento dos fluxos de petréleo

4.3.
Importancia da ferramenta de apoio na tomada de decisao

A globalizacdo das operagdes de producdo e marketing se traduz na
necessidade de um sistema logistico muito mais critico do que o existente dentro
do pais onde a empresa opera (Bowersox e Closs, 2001).
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As empresas foram forgcadas a ultrapassar suas fronteiras e visualizar o
ambiente de negécios a sua volta, antes mesmo de planejar suas atividades,
cobrindo uma gama maior de participantes diretos ou indiretos em seu propésito
de satisfazer as necessidades de seu mercado (Neiro e Pinto, 2004).

Nesta ampliacdo de fronteiras, as empresas passaram a operar em novos
ambientes, muitas vezes enfrentando dificuldades logisticas para atendimento as
necessidades destes novos mercados.

Para Suhong (2006), o gerenciamento eficaz da cadeia de suprimento
tornou-se um meio valioso de assegurar uma vantagem competitiva,
considerando que a competicdo hoje ndo se da entre empresas, mas sim entre
cadeias de suprimento.

O simples fato de se operar em um ambiente geografico diverso requer
conhecimentos diferentes daqueles aos quais a empresa esta acostumada a
operar em seu proprio pais, como, por exemplo, a operacao em novos modais
de transporte, a existéncia de especificagdes diferenciadas para os produtos,
entre outros. Com isso, a empresa esta constantemente enfrentando novos
desafios, muitos dos quais pode nao estar totalmente preparada.

Naturalmente, as operacdes tém custos e complexidades ampliados, com
aumento das incertezas e diminuicdo da capacidade de controle da empresa
sobre as mesmas. Estas serdo tanto maiores quanto mais diferentes forem os
fatores, quando comparados a realidade da empresa em seu pais de origem.

Segundo Mello (2005),

“nos dias atuais, o crescimento e o desenvolvimento dos mercados
obrigam as empresas a serem criativas, ageis e flexiveis. Tal exigéncia de
rapidez e flexibilidade leva as empresas a buscarem a integragédo de seus
canais de abastecimento de maneira a que possam atender
adequadamente a seus clientes”.

Tal afirmativa é corroborada por Borges (2000), que afirma:

“a moderna atividade logistica pode e deve, por exemplo, interferir no
planejamento e controle da producdo, disponibilizando produtos no
momento certo para serem expedidos ao mercado, enxugando o0s
armazéns de produtos acabados e de matérias-primas”.

Considerando-se as diversidades encontradas pelas empresas nos
diferentes paises onde atua, a integracdo de seus canais de abastecimento

torna-se ainda mais complexa. Na maioria das vezes, € necessario um tempo
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maior ou menor dependendo desta complexidade, para um melhor conhecimento
da empresa sobre as das caracteristicas do mercado.

Além disso, o fluxo de informagdo passa a ser um diferencial na
operacionalizacdo da logistica em novos mercados, e a busca por ferramentas
de apoio que possam ajudar a empresa nesta tarefa passa a ser uma das
preocupacoes de suas altas geréncias.

Por esta razdo é que os investimentos em ferramentas de apoio para
tomada de decisdo sdo tdo importantes para as empresas, ja que colaboram
neste processo de conhecimento do mercado onde a mesma passa a atuar. Tais
ferramentas, em alguns casos, sao importantes fatores para diferenciacao
competitiva entre as grandes empresas em seus respectivos mercados.

Através da utilizagdo da ferramenta cujos fundamentos estdo discutidos
neste trabalho, sera possivel avaliar alteracbes nos fluxos de petréleo e
derivados decorrentes da entrada em operacdo de novas refinarias e, de uma
forma mais estruturada, permitir analisar os diferentes cenarios, considerando-se
as diversas oportunidades de aquisicbes de refinarias, prospectadas no
mercado.

Estas alteracdes nos fluxos serdo importantes indicadores que poderéao
auxiliar a empresa no direcionamento de seus negécios ou nas alteracoes que
se fagam necessarias a partir de uma determinada aquisigdo, por simular os
cenarios resultantes de suas operacgoes.

Estes cenarios serdo importantes para identificar, por exemplo, regides
onde o suprimento é deficitario para atendimento a demanda prevista, indicando
a necessidade de instalacdo de novas capacidades de producdo e, em outras
palavras, mostrando regides onde seja oportuna a construgcdo ou aquisicdo de
novas unidades produtoras.

Para Nazario (2000b),

“Sem o uso de tais ferramentas, muitas decisées sao tomadas baseadas
apenas no feeling, o que em muitos casos aponta para um resultado
distante do 6timo. Entretanto, se elas forem usadas, existe significativa
melhoria na eficiéncia das operagbes logisticas, possibilitando, além do
incremento do nivel de servigo, redugbes de custos, que justificam os
investimentos realizados”.

Considerando-se a diversidade de oportunidades que sao constantemente
analisadas pelas empresas e as diferengas observadas quando comparadas as
operacbes em seus paises, esta ferramenta sera de grande importancia para
avaliacao dos custos envolvidos nestas operacoes.
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Analisando-se os diferentes cenarios, ela podera oferecer um portfélio de
opcoes, permitindo uma ampliacao da analise em torno de cada uma delas.

Dentro deste contexto, o desenvolvimento de uma ferramenta logistica que
permita aos executivos da area internacional acompanhar os efeitos de novas
aquisicdes sera importante insumo para as decisdes acerca dos impactos
decorrentes destas novas unidades, caracterizando-se como um fator de

diferenciagado no processo decisorio da empresa.
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