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Resumo:

O petroleo € um combustivel de relevancia inquestionavel, sua disponibilidade, assm como parte da
formacdo dos seus precos, decorre da logistica. Sendo a logistica parte preponderante do processo de
producdo do petrdleo, entendeu-se pertinente tratar deste tema sob o enfoque dos processos logisticos e
per spectivas departamentais que afetam seu desempenho, anélise que utilizou como ferramenta o processo de
raciocinio da Teoria das Restricdes — TOC. A solugdo das restricdes existentes e a otimizacdo dos resultados
de logistica traz beneficios consideraveis para producao de petroleo como um todo. Diante de tal
constatacdo, este estudo demonstrou que além da TOC ser capaz de identificar deficiéncias e perdas
operacionais, oferecer ainda, uma melhor compreensdo sobre como direcionadores de desempenho
gerenciais e politicas de remuneracdo podem ser concebidos a fim de maximizar desempenhos e lucro.
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ANALISE DAS RESTRICOES NAO FISICAS EM LOGISTICA DO PETROLEO:
ESTUDO DE CASO

RESUMO

O petroleo € um combustivel de relevancia inqueatiel, sua disponibilidade,
assim como parte da formagédo dos seus precos,réattogistica. Sendo a logistica parte
preponderante do processo de producao do peteiéendeu-se pertinente tratar deste tema
sob o enfoque dos processos logisticos e perspsctiepartamentais que afetam seu
desempenho, analise que utilizou como ferramernpaoocesso de raciocinio da Teoria das
Restricdbes — TOC. A solugdo das restricoes existent a otimizagdo dos resultados de
logistica traz beneficios consideraveis para pradulg petréleo como um todo. Diante de tal
constatacdo, este estudo demonstrou que além das@&Osapaz de identificar deficiéncias e
perdas operacionais, oferecer ainda, uma melhop@ansao sobre como direcionadores de
desempenho gerenciais e politicas de remuneraghorpser concebidos a fim de maximizar
desempenhos e lucro.

Palavras-chave Logistica, petroleo, Teoria das Restricdes - TOtimizacao dos resultados.

1. INTRODUCAO

O Objetivo deste estudo € identificar os princippisblemas em logistica do
petréleo e suas origens, em uma empresa do sétolifeeo brasileiro, os quais apontam para
possiveis perdas, excessos de custo, desperditeang® e movimentos, retrabalho e baixo
desempenho operacional. Foi utilizado o processmadecinio da Teoria das Restricbes —
TOC, a fim de identificar problemas e classifica-tmmo causas indesejaveis, possibilitando
apontando as solu¢des factiveis para o caso.

A industria do petrdleo € extremamente complexas satividades s6 podem ser
realizadas por um conjunto de empresas e tarefas agpecificas e distintas.

No que tange aos trabalhos executados em platagprena alto mar, ou seja, 0s
denominados trabalhd3ff-shore a logistica € um item de fundamental importapeiea a
obtencéo dos objetivos exigidos pelo negocio, uarmque espaco, tempo e disponibilidades
de recursos materiais e humanos nas plataformaaaaoalizados ao maximo.

Diante da importancia da atividade de logisticaeior petrolifero, ora apresentada,
conclui-se que um estudo apurado de suas restrigdedmbito da origem das suas causas,
contribuird para a obtencéo de resultados aindaared para o setor.

Mediante tal situacdo, fundamenta-se a proposstadeesquisa aplicada, com a
finalidade de demonstrar, por meio de abordageritafinza, que o processo de raciocinio da
Teoria das Restricdbes pode ser empregado na alévide logistica no segmento de
exploracdo de petrdleo — campo de estudo dotaddtaleomplexidade —, como uma forma
de aperfeicoar a producdo. Para que esse objetjaoatcancado, sera desenvolvido um
estudo explicativo com delineamento bibliografiocdogeumental.

Quanto ao delineamento da pesquisa, sua base goddlca permitiu uma
compilacdo do que é a logistica para o setor pfelro] com suas principais caracteristicas e
importancia para a sociedade como insumo para agsnge producdo, bem como um
overviewda TOC.
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Diante da complexidade deste segmento e de semmsstestudo introdutorio, as
limitacdes de escopo referem-se justamente emenfratar a atividade de logistica em toda
sua complexidade. Partiu-se para uma abordagenitagiwal simplificada que consiste na
andlise das restricbes no contexto de uma imperempresa com atuacdo em esfera global,
que pode trazer significantes avancos em termesadémizacao da utilizacdo de recursos, o
que redunda em ganhos para todos os envolvidoadegacde exploracdo de petroleo.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
Teoria das Restrigcdes (TOC)

Considerando a inter-relacdo dos elementos de ugaamiaacdo, aqui representados
por departamentos, segundo Rogers, Reis e Sec(2@8@6) a Teoria das Restricdes
apresentada por Eliyahu M. Goldratt e Jeff Cox,limco A Meta, em 1984. Enfatisa
fundamentalmente duas condicdes: ) a empresa &istgma, ou seja, um conjunto de
elementos entre os quais existe uma relacédo deependéncia, onde cada elemento depende
do outro de alguma forma e, assim, o desempenhmalgtto sistema depende dos esforcos
conjuntos de todos os seus elementos; e Il) esistepre pelo menos uma restricdo no
sistema (fisica ou politica). Em situac&do hipotéticaso ndo existisse henhuma restricao, o
lucro seria infinito.

A Teoria das Restricdes otheory of Constraint$oi desenvolvida na década de
oitenta pelo fisico israelense Eliyahu Goldratte g concentrou em trés premissas: ganho
(throughput), despesas operacionais e inventarigatho corresponde ao indice no qual o
sistema gera dinheiro mediante as vendas, repeggknt diferenca entre as vendas reais e 0
custo do material direto, sendo que nesse modeioaterial direto € considerado como a
Unica despesa variavel; inventario correspondeda todinheiro que o sistema investe na
compra de coisas que pretende vender; despesaxiopais correspondem a todo dinheiro
gue o sistema gasta para transformar inventarigaatho (COGAN, 2005).

Nesta sentido, para Rafaeli e Muller (2007), oslidadores da TOC entendem que
0 sistema possui um objetivo maior que naturalmentéeia a meta de qualquer empresa,
ganhar dinheiro. Com a finalidade de medir se arirgicao esta efetivamente neste caminho,
os autores da TOC propéem um modelo de medica@skEngenho alicercado nas medidas
financeiras de resultado — lucro liquido, retoronbre investimento, e fluxo de caixa — e nas
medidas operacionais globais — ganho, inventari@spesa operacional.

A TOC se baseia no principio de que a empresdsusea da meta apresentaria
problemas em suas atividades que em geral teriaen aamsa comum, porém com efeitos
distintos e de que os fendmenos que vemos saogigdrs®as de causas mais profundas,
(CORBETT NETO, 1997 e GUERREIRO, 1999, apud SCALABR:t al., 2006). Essas
consequéncias sao denominadas pela TOC cefaibos indesejaveisos quais podem
implicar em restricbes a maximizacdo dos ganhosrmaresa. Desta forma, afeitos
indesejaveimecessitariam de uma analise mais profunda queeroptasse @ausa raizde
sua ocorréncia.

Segundo Cogan (2005), para se identificar a caasaefkitos indesejaveis, a TOC
deve ser aplicada usando-se cinco passos de fg@EdizO objetivo desses passos é focalizar
a atencao do gerente nos recursos restritos, quatsées inibidores do crescimento do lucro,
conforme o detalhamento:
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1° Passo
Identificar a(s)
restricdo(6es)
do sistem:
50 Passo
Solucionada a restrigac
reiniciar o ciclo, mas

| 2° Passo
Decidir como
explorar a(s)

nao deixar que a in_érci; ~ Focalizacdo - restricio(Ges) d
se torne uma restricao (em recursos < torm:
do sistema restritos)
/ \
4° Passo 3° Passo
Levantar a(s) Subordinar
restricdo(des) dc qualquer coisa a
sistems decisé@o do passo

Figura 1 - Elaborado pelos autores.

Goldratt (1989) propde a focalizagdo em recursatrites com a finalidade de
garantir o aumento de ganhos, rejeitando a detegé&o de custos, criticando o fato de os
gerentes das empresas, por muitos e muitos anof)iattarem suas empresas enfatizando o
mundo dos custos. Tal proposta rejeita os rateresidnadores dos custos fixos e dos custos
indiretos de fabricagcdo, sob a alegacdo de serssiys distribui-los corretamente. Explica
que para a determinacdo dos precos ndo € precised®E 0S Custos - 0S precos sao
determinados pelo mercado sob as premissafetta vesus demandé& maximizacao do
ganho, portanto, é a prioridade, sendo que a reddganventario (segunda prioridade) e a
reducdo das despesas operacionais (terceira pwe)idfazem parte do elenco de suas
recomendacdes (COGAN, 2005).

Entretanto, Sellitto (2005) esclarece que a TOCiansua abordagem por métodos
fisicos, focalizadores de restricdes materiais gaanigrarem do campo das operagdes para o
campo do gerenciamento, passam a exigir focalieadie restricdes intangiveis, 0s processos
ou padroes de pensamentbhifiking Processes TP). Tais TP foram introduzidos por
Goldratt quando se percebeu que, devido a assulecaressupostos errados, as restricbes em
operacdes passavam de fisicas a logicas, exigaocinio abstrato, e ndo mais concreto,
para a sua localizagéo.

Sobre esta Gtica, entende-se que 0s processosisknENto incorporam as bases do
pensamento sistémico, sendo uma alternativa deisendlistémica dos fenémenos
organizacionais (SELLITTO, 2005).

Desta forma, a TOC é composta de duas vertentesegsos de raciocinio ou
analise de restricdes néo fisicas e analise deciest fisicas ou aplicativos especificos cujo
enfoque € a identificacdo e o tratamento das ¢és8inos poucos pontos de um sistema que
determinam seu desempenho, onde restricdo sigmjfialguer coisa que impeca ao sistema
de atingir um desempenho melhor em relacéo a rsptaada (SILVA et al., 2008).

A aplicacdo da TOC permite, portanto, a identifftagdos chamados recursos
restritos ou “recursos gargalo”, representados gapacidade mais baixa que a demanda,
limitando a producé&o do sistema, e dos “recursosgaggalo”, situacdo em que a capacidade
excede a demanda, nao limitando a producéo dorsiste
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Linha de manufatura simples

Recurso garga

Produto acabado =5 p¢
@@@@@@@@

pec_;a_s pegas pe(;a_s pe(;as pegas
por die por die por die por dic por die

Matérie-prime

Figura 2 — Recurso Gargalo (fonte: Cogan, 2005).

A TOC alerta ndo ser desejavel que cada subsistemempresa trabalhe para
maximizar somente sua eficiéncia, ignorando os fimos globais. Por apresentarem
desempenhos semelhantes aos processos em cadsif)ysotemas devem fortalecer suas
ligacoes, objetivando o aumento do ganho do sistema

Para Goldratt e Cox (1993) apud Silveira (2002pr@posta do sistema logistico
denominado TOC estabelece uma maneira diferenpeiogar a capacidade de producgéo, ao
considerar os recursos gargalo como determinafitescomendacgéo € de que se equilibre o
fluxo do produto, por meio da fabrica, com a denaadd mercado (e ndo a capacidade),
tornando o fluxo mediante o gargalo igual a dematedaercado.

Processo de Raciocinio da Teoria das Restricdes

Eliyahu M. Goldratt passou a ser conhecido pelaiadtracdo da producdo quando
criou uma técnica para resolver um problema espectfe programacdo. A técnica foi
formalizada em nove principios,Gptimized Production TechnologyOPT. Para divulgar a
OPT , Goldratt escreveu o livro "A meta", conteag@nas a parte inicial do conhecimento ja
consolidado na préatica. Mesmo assim, ao se a@gtarparcela inicial, ja se obtinha um salto
na produtividade fabril. Na sequéncia, porém, duvimm periodo de estagnacao, pois a causa
dos problemas extrapolava a area industrial. Egeigy ensinar também o raciocinio légico,
capaz de resolver os novos problemas. Goldrattuimum entdo, sua Teoria das Restricoes,
abrangendo e ampliando a OPT (SELLITTO, 2005, afR@DRIGUES, 1990, e
GOLDRATT, 1988).

Por propor uma sequéncia coerente de passos qeesdeseguida por qualquer
organizacao que pretenda adentrar num processprid@eaamento continuo, percebe-se que
a utilizacdo da TOC é muito util quando a empresa kdando com restri¢cdes fisicas, como
falta de capacidade de seus equipamentos, probleomassuprimentos de materiais, entre
outras. Todavia, tais restricfes fisicas sdo ndader reflexos de restricdes mais profundas,
chamadas de restri¢des culturais, politicas e caarpentais.

Scheinkopf (1999) apud Sellitto (2005) classificew r@stricbes em: (i) fisicas:
abordaveis pela OPT; (ii) politicas: regras queageras restricbes fisicas; e (iii)
paradigmaticas: as crengas que geram as restpofitisas.

Para o tratamento desses outros tipos de restrigdesnao as fisicas, a TOC
possibilita o uso de cinco ferramentas logicas dd@s® em conexdes de causa-efeito
denominadas de Processos de Raciocinio. Conforordadn por Sellitto (2005), o objetivo
dos Processos de Raciocinio ou TP é oferecer umaadem sistémica que explicite os
nexos causais e explique as relacdes entre fen@odservados em organizacoes.

Portanto, a TOC propde uma nova abordagem que fegpnaiceder em favor de um
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aprimoramento continuo em organizacdes que naa@uossestricoes fisicas relativamente
permanentes. Tal abordagem é definida pela TOC camoconjunto de ferramentas
analiticas formais que permite responder as tndgiptas fundamentais de qualquer processo
gerencial decisério, que sao:
- "0 que mudar?”;
- “para 0 que mudar?”; e
- “como motivar a organizacao para mudar?”
(GOLDRATT e COX, 1995 apud RENTES e SOUZA, 1997).
As ferramentas de aplicacdo da TOC no gerenciamdatgroblemas e que
propiciardo respostas as perguntas destacadamanterte retratam um tipo de diagrama de
causa-e-efeito, baseado na constru¢cdo conhecidao cAmvore Ldégica, analisada
detalhadamente a seguir:

Arvore da Realidade Atual (ARA)

Rentes e Souza (1997) relatam que a chamada AseoRealidade Atual parte de
dois pressupostos basicos. O primeiro € que umlgmabou “efeito indesejavel” — EI é
geralmente um sintoma, um efeito resultante de caiga-raiz. O segundo é que qualquer
processo de otimizacdo eficaz deve encontrar gxiasos elementos responsaveis pela
maioria dos problemas com os quais a organizacdeve Goldratt (1994) apud Rentes e
Souza (1997) afirmam que a ARA possui como missatiagnostico destas causas ou
“problemas-cernes”, constituindo-se num diagranpesso de forma légica que, por meio de
conexdes de causa-efeito, interliga todos os paiefeitos indesejaveis existentes.

Para Silva et al. (2008), a ARA consiste no mapeamiégico dos relacionamentos
de causa-e-efeito para determinar problemas (gmgadstricbes) que causam os efeitos
indesejaveis (El) e que sao passiveis de seremvables no sistema.

A construcao da ARA ocorre segundo 0s seguintesopas

- listar os principais El relacionados, estritaneeab fendmeno estudado;

- identificar alguma relagao causal entre quaisqosrEl;

- em seguida, esse procedimento é estendido parkeraais conexdes dos El,
utilizando conectivo l6gico SE-ENTAO, até que tods<El estejam conectados;

- algumas vezes, a propria causa pode ndo seresidiqpara criar o efeito. Esses
casos sdo testados com a ressalva de insufici@dac@usa e sao aprimoradas lendo-se da
seguinte forma: “SE causa ENTAO efeito”;

- analisar qual € a afirmacdo dependente auseateayopleta a relacao l6gica.

Diagrama de Resolucéo de Conflitos (DRC) ou Diagramnde Dispersao (DD) ou
Diagrama de Dispersao de Nuvens (DDN)

Na ARA foram observados varios El provocados poraamjunto de causas. Para
nao interferir na restricdo do sistema a esmo,agfama de Dispersao foi desenvolvido para
que se indique a direcdo da tomada de decisao £Sét\él., 2008).

O DDN explicita os pressupostos de uma situacadlittasa, mostra por que o
problema em foco néo foi ainda resolvido, permite ge verifique que pressuposto errbneo
gera o conflito e possibilita 0 surgimento de umhk&d nova e transformadora em relacdo a
situacdo em analise (SELLITTO, 2005, apud KENDAILR98)

O processo de refinamento de solugdo continua aéé &g solucdo elimine os
conflitos geradores das restricoes. A “Nuvem” iadicdirecdo a ser seguida, mas a solucao
do sistema ainda ndo esta construida (SILVA et@D8, apud PI-FANG e MIAO-HSUEH,
2005).
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Arvore da Realidade Futura (ARF)

A Arvore da Realidade Futura contempla a visdo oarrealidade do sistema.
Traca um paralelo entre as possiveis acdes, changj@dgdes, e os efeitos desejaveis que
elas causardo no sistema. Portanto, é usada pédfieavese a injecdo proposta elimina os
efeitos indesejaveis (CARMO et al., 2008).

Desta forma, a ARF identifica a transformacdo ssé@ea, projeta suas
decorréncias, prevé e previne novos problemas gdenp decorrer da mudanca (SELLITTO,
2005, apud KENDALL, 1998).

Arvore de Pré-Requisitos (APR)

Para Kendall (1998) apud Sellitto (2005), a Arvdee Pré-Requisitos identifica os
obstaculos que podem impedir que se atinja untiebjeriando objetivos intermediarios no
caminho da solucéo definitiva e sugerindo um pldaccdo para que se atinja a realidade
projetada pela ARF.

Arvore de Transicéo (AT)

A Arvore de Transicdo cria uma seqiiéncia l6gicanepbral de acdes e transicdes
dos estados que serdo alcancados até o objetado donstituindo-se em um plano de agéo,
que pode ser detalhado até o nivel que se queitd. define, portanto, as acdes especificas
para que sejam superados os obstaculos de cad@dirffeARMO et al., 2008).

Resumidamente, a ARA define o que mudar, a ARFdgbara o que mudar, o
DDN explicita o pressuposto erroneo que causa @si@gao, a AT define como causar a
mudanca e a APR descreve o0s obstaculos e a segitndransicdo da ARA a ARF. As
ARA, ARF e AT usam a suficiéncia de causa, enquanBDN e a APR usam a condi¢cao
necessaria (SELLITTO, 2005, apud SCHEINKOPF, 1999).

3. LOGISTICA

Ballou (2006) apud Resende Junior (2007) defindstmg como o processo de
planejamento, implantacdo e controle de fluxo efitd e eficaz de mercadorias, servicos e
das informacdes relativas desde o ponto de origéra eonsumo, com o propdésito de atender
as exigéncias dos clientes. Uma cadeia produtivevescional consiste em um processo
logistico constituido basicamente de uma rede dexies de processos e operacgdes que
visam transformar e transferir objetos (artefatrg/as) de um ponto de origem a um ou mais
destinos. Porém, a cadeia de valor logistica, teesel de todos esses processos, € mais
complexa, pois contempla diversos participes easutantas variaveis concatenadas em
operagfes de suporte aos processos principaisapale especificos para cada atividade.
Usualmente, a cadeia logistica € composta por refesAtendimento, Consolidacao
(Logistica) e Distribuicéo.

A importancia da logistica para o Setor do Petréleo
A atividade petrolifera explora um tipo de prodgtee proporciona um expressivo
resultado financeiro. Contudo, em virtude da attaglexidade das operacdes, 0os contratos de

servico neste setor possuem clausulas com regidasj que guardam uma proporgdo direta
entre os resultados esperados e as multas deesrdanhao obtencéo de tais resultados.
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Nas atividades deff-shore um dos fatores restritivos € a indisponibilidabe espaco nas
plataformas maritimas e o tempo necessario paponlsilizar materiais, equipamentos e
pessoas a estas atividades, o que torna indisp@resséwordenacao dos setores logisticos para
gue o0s contratos sejam cumpridos. Movimentar naserequipamentos e pessoas para a
realizacdo das operacdes requer ndo sO o geremt@eohes embarques e desembarques no
tempo certo, mas, sobretudo, o fiel cumprimentpr@deos, das especificacdes determinadas
pelo cliente, do gerenciamento de transportes eagacitacdo e habilitacdo do pessoal a
embarcar, atributos de responsabilidade do Sefgistico.

Logistica em petroleo € uma questdo estratégica asrempresas, um fator de
diferenciagdo no mercado, pois 0s contratos saudidies em etapas e em cada etapa as
atividades de logistica estdo presentes, a propatedlogistica necessaria ao atendimento
dessas etapas varia de acordo com a complexiddidéacias envolvidas em cada operacao,
porém a figura ilustra a importancia atribuidagidtica, especificamente no setor petrolifero:

- Téermino
Inicio da da
operagao operacgéo

Plgnos e Atividades Execucéo de servigos e
projetos d_e de logistica producéo de petroleo
engenharia (on-shore e off-shore)

Figura 3 — Importancia da logistica no setor pdaa (fonte: Elaborado pelos autores)

As empresas que ndo dispensarem a necessariaca@ngssa importante area,
ficardo restritas a contratos de menor signific@natuando apenas em prestacao de servigcos
on-shore(em terra), ou ainda, com a possibilidade de pagedaontratos.

4. CONTEXTUALIZACAO
A empresa

Este estudo refere-se a uma organizacao multi-degdde nivel global, presente em
80 paises, empregando aproximadamente 84.000 haémwms de 140 nacionalidades,
distribuidos entre escritorios, areas de campo m&alacées de engenharia e pesquisa por
todo o mundo.

A atividade principal da companhia € a prestacaoselwicos de tecnologia e
informacdo integrada na gestao de projetos quéedpmem o desempenho de reservatorio de
petréleo na industria de Petroleo & Gas.

A empresa, desde a origem (fundada em 1926), abestee mundialmente pela
énfase na tecnologia aplicada ao setor petrolifietopduzindo, na época, a utilizacdo de
energia elétrica para realizar medi¢cdes e mapdarmasacdes rochosas de subsolos.

No decorrer de sua histéria, a companhia divemifsuas atividades e hoje atua em
varios segmentos da economia como: maquinas dioadet crédito, painéis e equipamentos
de medicao industrial (manémetros e medidores aig)jt relégios e medidores do setor
elétrico, industria de hidro-tecnologia (deteccaexploracdo de aquiferos), além de prestar
consultoria em solucbes para 0 meio ambiente esapi@ forte atuacdo no segmento de
software para as mais diversas aplica¢des indisstria
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No setor petrolifero mundial, a empresa é hojesaltado da incorporacéo de varias
outras empresas, que juntas sao responsaveis poreggeita operacional de U$ 23.28 bilhdes
em 2007, NYSE (2008).

A empresa no petroleo brasileiro

No setor petrolifero nacional, a companhia posmipseu um escritorio central no
Rio de Janeiro e 17 unidades de producdo distalujdnto aos principais blocos de
exploracdo de petréleo, além de cinco depdsitosngeriais e equipamentos que
acompanham essas unidades e uma unidade admivéstiatalizada em Macaé-RJ.

A empresa esta presente em sete estados e contant@uporte logistico baseado
em trés matrizes de transporte: rodoviaria, maaitenaérea, atendendo habitualmente a
distancias superiores a 1.500 km. Os produtos itagos chegam em grande parte por meio
do porto do Rio de Janeiro e sédo levados, normaémeré as unidades por rodovia, e
eventualmente, face a urgéncia, por via aérea. tNdmlhosoff-shore (em plataformas
maritimas), as unidades despacham os materiaisuipaegentos por meio maritimo e o
pessoal por meio aéreo.

As unidades de producéo se distribuem entre osesggsmde Wire Line (estudo do
solo - sismica do petréleo), Drilling (perfuraca®yospect Oil (prospeccdo de petrdleo),
Completion (completacdo), Testing (viabilidade decqgs de petréleo), Artificial Lift
(elevacao estimulada - bombeamento de petroldegtimulation (cimentacéo e Flex tubo).

Tendo como principais clientes as empresas Shepps®, Sovereign Explorer —
Souvex, Devon Energy, BG Petroleo e Petrobraspogatos em geral se referem a pacotes
de servicos especificos, realizados em periodawianés a seis meses, frequentemente
estendidos e renovados.

5. METODOLOGIA
Descricdo da pesquisa

Este estudo pretende analisar as restricdes n@asfism logistica do petrdleo,
mediante a aplicacdo do processo de raciocinio @& &os problemas de logistica da
empresa petrolifera aqui identificada somente petoe do seu segmento de atuagcéao no setor
de Petrdleo & Gas (Wellservices — Servicos de PaiesPetrdleo), por questbes de
confidencialidade das informacdes obtidas. A pesqutaracterizada como qualitativa, foi
desenvolvida mediante a realizagéo de entrevistas profissionais da empresa, do més de
novembro de 2008 a janeiro de 2009, e por pesqhiblsgraficas, abrangendo consultas a
livros e a sitios da internet, e, eventualmentsgpisa documental.

Caracteristicas das entrevistas

Com o objetivo de obter respostas aos questionasidavantados no trabalho,
foram realizadas entrevistas e pesquisas de campopcofissionais que atuam no Setor
Logistico da empresa Wellservices. As entrevisteanfi conduzidas mediante a utilizacao de
roteiro com perguntas abertas previamente elabsradado abordados os seguintes aspectos:

a. descricao dos cargos e funcdes que desempenhartr@gstados;

b. escopo de atuacdo da empresa em que trabalham;

c. atividades desenvolvidas e politicas adotadasgsttr de logistica da empresa;
d. principais problemas observados durante o deseinveito de suas atribuicdes;
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e. principais necessidades para o desempenho satisfdédsuas atribuicdes; e
f. resultados esperados pela empresa com o desengotoilale seu trabalho.

A amostra utilizada nas entrevistas correspondd@b6ldos profissionais, que
desenvolvem suas atividades na Bacia de Campagpamcos cargos de Geréncia e Suporte

Logistico na empresa estudada.

6. APLICACAO DO PROCESSO DE RACIOCINIO EM LOGISTICA DE
PETROLEO - CASO ESTUDADO

6.1 Arvore da Realidade Atual (ARA)
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Logistica— Wellservices de Oleo & G )

Elaborada pelos autores.

Durante o estudo foram apontados inUmeros problenttificuldades encontradas no
exercicio das atribuicdes do Departamento Logisl@empresa estudada. Contudo, cinco
Efeitos Indesejaveis (El), apontados na ARA, sesgrtaram com maior freqiéncia. Ficou
demonstrado que as “Politicas de remuneracéo e matgeréncia” sdo o principal problema
ou o Problema Raiz (PR) a originar a maior part€Eta serem resolvidos. A Causa Raiz
(CR) esta diretamente associada ao PR, esclarecefado de a geréncia ser remunerada de

acordo com indicadores baseados em resultadoxéimas.

6.1 Diagrama de Resolucdo de Conflitos (DRC) ou Diagraande Dispersao (DD)

ou Diagrama de Dispersédo de Nuvens (DDN)
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Elaborado pelos autores.

A atual politica de remuneracdo da geréncia, basegukenas nos resultados
financeiros, deixa em segundo plano as questdaiveed ao desempenho dos departamentos;
inimeros problemas de logistica, como: refugos rdbaeques, perdas em armazenagem,
devolucdo de produtos, descumprimentos de pranbie eutros, que resultam em custos
significativos, e que poderiam ser evitados se @ fdo gerenciamento contemplasse a
medicdo de desempenho de seus departamentos opargci

A solucdo adotada (objetivo A) apresenta um canfe por um lado indicadores
baseados em desempenho operacional sdo capazes/eeggeréncia de informacdes que
possibilitem um maior controle sob as acbes dosrtepentos, a fim de evitar perdas e
maximizar ganhos, por outro lado, confere a essssnos departamentos maior autonomia e
participacbes nas decisdes. Dessa forma, a renpdoeda geréncia passaria a depender
também do bom desempenho dos departamentos, eon@lo sesultado financeiro das
operacoes.

Ao construir a ARF, as injecdes séo aplicadas n& paerior da arvore de raciocinio
e projetam novas relacbes de causa-e-efeito, catmdorem Efeitos Desejaveis (ED) que
figuram com solucéo para os El.

Na ARF, o Problema Raiz identificado na ARA toreaesobjetivo a desdobrar-se em
Efeitos Desejaveis.

6.2 Arvore da Realidade Futura (ARF)

/ Adequacéo da \
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Maior autonomia do de importancia do Reducéo dos
departamento para departamento para pedidos

tomar decisdes as operagdes da desnecessario
empres:

10/15




XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceard, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

-

previsibilidade
das operacdes

Descentralizacéo d
responsabilidades

Atribuicdo de
importancia ao
departamento

Maior integracéo

entre a chefia do

departamentos e
geréncia

/'

Visado [
departamentalizad [

Conheamento do
escopo da Logistic

A

ConheC|mento dos|
processos logistico

Aproxma(;éo da

Gerentes geréncia das operacdes
remunerados com dos departamentos
base no
desempenho
operacional
ObjetivoA

/

[1- Contratacao para a logistica de profissiorTis [ 2- Implantacéo de indicadores baseados ho

especializados desempenho operacional dos departamerjtos
A
. J
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Elaborada pelos autores.

A ARF apresenta a solugbes (duas injecbes) paengar o conflito e conduzir a
geréncia a se aproximar das operacdes realizattaPppartamento Logistico, obtendo uma
visdo departamentalizada dos processos operacien&isnando-se mais competente, na
condicdo de gerente dos contratos, para imprimiormarevisibilidade as operagbes e
compreender as necessidades legitimas da Logistica.

Com a insergéo das solugdes propostas, algumasldéddes surgem e constituem-se
em obstaculos a serem trabalhados, a fim de qkéetes Desejaveis ndo sejam suprimidos.

6.3 Arvore de Pré-Requisitos (APR)
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( Injecdo 2: Implantacdo de indicadores )
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Elaborada pelos autores.

Para a superacdo dos principais obstaculos id=dids, 0 processo de raciocinio se
desdobra em sub-objetivos ou Objetivos Intermeaka(Ol) a implementacdo da ARF. O
proximo passo é a comunicacéo das estratégiasfinagéo do plano de agéo.

/
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Elaborada pelos autores.
6.6 Andlise dos dados

Por meio do processo de raciocinio de Goldrattptmssivel identificar, a partir da
construcdo da ARA, os motivos geradores e as re$adé causa-e-efeito das restricbes nao
fisicas do caso em estudo, os cinco principaislenuds identificados (Efeitos Indesejaveis)
na ARA: EI1 - centralizacdo de responsabilidadesetor logistico; EI2 - falta de autonomia
do setor logistico para tomar decisdes; EI3 - fda#taestrutura fisica necessaria as demandas
operacionais; El4 - pedidos desnecessarios qusatipropriamente atividades de logistica; e
EI5 - gastos excessivos de tempo por falta denmdgbes e interacdo entre os departamentos,
derivam-se do modelo de remuneracéo e gerenciaradatado pela empresa.

A remuneracdo e as participacfes da geréncia lmsead resultados financeiros
direcionam a atencao para o desempenho globalté@sudas receitas dos contratos menos
0s custos envolvidos para cumpri-los), o que savagpela alta rotatividadéu¢noven da
geréncia. Os gerentes ocupam as funcdes por doss am média, e apds esse periodo sédo
realocados em outras unidades no Brasil ou pelodmubesta forma, a geréncia esta
fortemente preocupada em fechar o maior nUmerowieatos e reduzir a0 maximo 0s custos,
0 que claramente observamos no que se refere AZidadestrutura fisica (EI3) e a auséncia de
profissionais especializados em logistica (El2pepartamento Logistico.

Pelo fato de o Departamento Logistico ser o porgocdnvergéncia dos demais
departamentos para fazer com que 0s materiaispagentos, pessoas e tudo que se fizer
necessario chegar as plataformas maritimas, ait@yfegio somente € vista na empresa como
o departamento generalista (El4), mas também reapdizada pelos eventuais atrasos e
problemas ocorridos nesse fluxo. Ha falta de umopmscde trabalho definido (El4),
ocasionando a execucao de tarefas que habitualmé&atéariam parte dos atributos de um
Departamento Logistico.

Além disso, por se tratar de uma empresa de enganhdogistica é tratada apenas
como um departamento de suporte (EI1), h&4 baixaroéncia de interesses entre 0s
departamentos, o que gera dificuldades na comufiocacocasiona gastos excessivos de
tempo em atividades que a logistica faria com roelisridade (EI5). O sistema de controle
gerencial da empresa induz a uma logistica reaty@az de responder as imprevisibilidades
do gerenciamento somente ap0s sua ocorréncia, eapgado deficiéncias em antever
problemas e necessidades para as proximas operacoes

7. CONCLUSAO

Na elaboracdo de um estudo de caso acerca dacdplicda Teoria das Restricbes,
especificamente do processo de raciocinio em logise petréleo, a TOC se constituiu de
uma ferramenta extremamente apropriada a gestésoticdo de problemas de logistica da
empresa Wellservices — Servi¢cos de Pocos de Retrole

As Arvores e o Diagrama apontam as solugdes e basipara uma maior integracao
dos departamentos e 0 uso eficiente dos recurspsrdveis a Wellservices. Contudo, este
estudo trata apenas de uma abordagem inicial, pmiaplicacdo das solugbes propostas,
outros problemas néo diagnosticados poderdo somgserdo necessarios ajustes, visto que,
na condicdo de estratégia adotada, mantém intenge@ relacdo hipotética de causa-e-
efeito, ou seja, as estratégias adotadas paraigésotlas restricdes serdo testadas e validadas
caso os Efeitos Desejaveis tenham se concretiz€aso contrario, outros Objetivos
Intermediarios serdo formulados, ou em dUltima lEpét as estratégias anteriormente
pensadas poderao ser revistas.
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Desta forma, a TOC deve ser aplicada continuamaritey de que outros gargalos ou
restrices sejam identificados e trabalhados.

O processo de raciocinio foi capaz de revelar ®lPnoa Raiz (PR) e a Causa Raiz
(CR) que derivam a maioria das restricdes do Dapemto de Logistica da Wellservices e
foi capaz de racionalizar procedimentos e acdea paluciona-las. A TOC apresentou-se
como um mecanismo racional de ampla abrangéncigngat, ndo sO restrita ao
gerenciamento da producdo ou a contabilidade geiensendo capaz de descobrir
deficiéncias sentidas e ndo compreendidas, exeycenuhpel de excepcional facilitador e
aliada da gestdo, permitindo que o gestiemda causas-e-efeitge que mudar?) eomo
colocar as estratégias escolhidas em a¢@mo fazer para mudar?).

Entretanto, o estudo de caso aclarou a compreales§oe as estratégias escolhidas
para solucionar as restricdes derivam de conhetimgmetéritos sobre a atividade e a gestéo
dos processos especificos a cada caso, sendo @ gesigente legitimamente capaz de
escolher as estratégias apropriadgsra o que mudar?) a solugdo das restrigdes.

O processo de raciocinio possibilitou a compreesséioe a dinamica da logistica em
uma empresa petrolifera e a relacdo de dependéndsdente entre as politicas de
remuneracao, os resultados financeiros e o desémpgeracional de seus departamentos.

Este estudo suscita novas abordagens, a fim ddammaptompreensdo de como 0s
fatores culturais e sistemas de informacfes podentribuir na escolha das estratégias
apropriadas a solugéo das restricdes de logisticetor Petréleo & Gas. Para a Wellservices,
este estudo espera ter dado a contribuicdo neizesstir sido igualmente util a evolucéo da
logistica no setor.
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