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RESUMO 
TERCEIRIZAÇÃO DA LOGÍSTIQA INTERNACIONAL NO DEPARTAMENTO 
DE EXPLORAÇAO E PRODUÇAO DA PETROBRAS - ESTUDO DO CASO 

DA BACIA DE CAMPOS 
Autor: Marcos Luiz Carneiro Balocco 

Esta dissertação procura estabelecer um roteiro básico para implantação de 
terceirização para a atividade de logística internacional para suprimento das 
plataformas de exploração e produção de petróleo alocadas na Bacia de 
Campos, e a avaliação de seus resultados, tendo os seguintes objetivos: 
ø Realização de levantamento bibliográfico sobre Logística, Terceirização e 

Parceria; 
o Definição dos processos básicos da Logística Internacional para o 

suprimento de materiais importados; 
o Levantamento de dados referentes à atividade de aquisição de 

equipamentos estrangeiros para as plataformas de exploração e produção 
de petróleo localizados na Bacia de Campos; 

o avaliar o impacto da utilização da estratégia de terceirização da cadeia 
logistica internacional, consistindo da aquisição de equipamentos e 
sobressalentes importados utilizados para a manutenção da continuidade 
operacional das plataformas da Petrobras na Bacia de Campos no 
segmento de E&P da Petrobras, transporte no exterior (transporte intemo 
no país de origem), transporte internacional, desembaraço alfandegário e 
transporte nacional; 

o criação de indices de medição de desempenho visando melhoria do 
desempenho da atividade; 

o Estabelecimento de um método para terceirização no ambiente de 
desembaraço aduaneiro da Petrobras. 

Para a realização deste trabalho foi utilizada metodologia de pesquisa 
documental para coletas de dados e estudo de caso com acompanhamento 
das atividades desenvolvidas no assunto abordado, por tratar-se de pesquisa 
em contratos efetivamente realizados ou em fase de implantação, no 
departamento de Exploração e Produção da Petrobras. 
Os dados foram levantados no banco de dados da Petrobras referente à 
atividade de aquisição de equipamentos estrangeiros para as plataformas de 
exploração e produção de petróleo localizados na Bacia de Campos no litoral 
norte do estado do Rio de Janeiro. 
Inicialmente, apresenta a fundamentação teórica com base na literatura 
existente, que aborda os conceitos de Competição, Logística, Terceirização e 
Parceria, Operadores Logisticos e Freight Forvvarders, que foram utilizados 
como referencial teórico para subsidiar o estudo. Em seguida, apresenta a 
evolução histórica da produção de petróleo no mundo e no Brasil, concluindo 
com uma análise da implantação da terceirização e sugestões para seu 
aperfeiçoamento 

Palavras chave: Logística, Terceirização
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ABSTRACT 

|NTERNAc|oNAL LoG|sT|cs ouTsouRc|NG |N ExPLoRAT|oN a 
PRonucT|oN DEPARTAMENT o|= PETRQBRAS - cAMPos BAs|N cAsE 

Author: Marcos Luiz Carneiro Balocco 

This work aims to stabilish a basic scheme for outsourcing the international logistics for 
Campos Basin platforms of oil exploration and production, and evaluate its efffects, having 
the following goals: 
- Revision of the literature about Logistics, Outsourcing and Associations; 
- Definition of procedures in the Intemational Logistics for imported goods supply; 
- Data research of acquisition for Campos Basin platforrns; 
- Evaluate the intemational logistics outsourcing procedures, from collecting in foreign 

countries to goods receipt at Macaé, Rio de Janeiro - Brazil; 
_ Create a method of performance evaluation aiming performance increase; 
- Establish outsourcing procedure for logistics and customs clearance in Petrobras. 

To do this work, documental research and study of case for data evaluation have been 
performed and the daily activities have been accompanied, since they were normal 
activities of Exploration & Production Department. 
Equipment acquisitions data for Campos Basin platforrns were taken from Petrobras 
database. 
This work shows a Revision of existing literature, defining the concepts of Competition, 
Logistics, Outsourcing, Association, 3PL and Freigth Fowvarders, followed by the oil 
history in the world and in Brazil, concluding with analysis of outsourcing method and 
suggestions for its improving. 

Key words: Logistics, Outsourcing
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INTRODUÇAO: 

Após anos de limitação imposta pela legislação, a PETROBRAS, com a quebra 

do monopólio estatal do petróleo e a conseqüente abertura do mercado, 

passou a seguir normas específicas para o setor petróleo no país. Esta nova 

legislação, com aumento do grau de liberdade, permitiu a evolução do 

relacionamento cliente-fomecedor a novos patamares, até então inimagináveis. 

Entretanto, a Petrobras viu-se repentinamente, jogada em um ambiente 

competitivo, com a participação das grandes corporações mundiais. Diante 

desta mudança de cenário a Petrobras implementou mudanças em sua 

estrutura numa abrangência e com uma velocidade jamais vista na história da 

empresa. Com o objetivo de melhorar sua competitividade, e a redução dos 
custos financeiros, entre outras atitudes, buscou-se imediatamente uma 

redução de estoques de equipamentos e sobressalentes utilizados para a 

manutenção da continuidade operacional das plataformas da Petrobras na 

Bacia de Campos. Tendo em vista boa parte deste estoque era destinado à 

manutenção da continuidade operacional das plataformas da Bacia de 

Campos, foi necessário investir-se na melhora da Logística de Material, 

visando-se a agilização da cadeia de suprimento, com a redução dos prazos de 

aquisição, transporte e recebimento destes materiais. Ainda, diante da 

expectativa do potencial de economia com a isenção fiscal, prevista no Regime 

Especial para o Setor Petróleo - REPETRO, ficou claro que, diante da 

reestruturação que evidenciou a deficiência numérica do quadro de 

funcionários, as atividades fins, as estratégicas e as que representam 

expectativa de ganho financeiro deveriam ser priorizadas em relação às 

atividades passíveis de terceirização.
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Esta dissertação visa apresentar o estudo do caso de implantação da 

terceirização da logística internacional de suprimento na Bacia de Campos. 

Objetivo Geral: 

Os objetivos do trabalho são: 

Avaliar o impacto da utilização da estratégia de terceirização da cadeia 

logística internacional, consistindo da aquisição de equipamentos e 

sobressalentes importados utilizados para a manutenção da continuidade 

operacional das plataformas da Petrobras na Bacia de Campos no 

segmento de E&P da Petrobras, transporte no exterior (transporte intemo 

no país de origem), transporte internacional, desembaraço alfandegário e 

transporte nacional, com a criação de índices de medição de desempenho e 

itens de acompanhamento de custos, visando melhoria do desempenho da 

atividade. 

Estabelecimento de um método para terceirização no ambiente de 

desembaraço aduaneiro da Petrobras, seguindo-se os seguintes passos: 

1. Decisão do uso da estratégia de terceirização 

2. Decisão do que terceirizar 

3. Decisão de como terceirizar 

4. Escolha da empresa terceirizada 

5. Monitoração dos resultados
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Objetivos Específicos: 

Os objetivos específicos, que possibilitam o acompanhamento, monitoração da 

implementação e a avaliação do processo de terceirização, são os seguintes: 

o Realização de levantamento bibliográfico sobre Logística, Terceirização e 

Parceria; 

o Definição dos processos básicos da Logística Internacional para o 

suprimento de materiais importados; 

o Levantamento dos seguintes dados referentes à atividade de aquisição de 

equipamentos estrangeiros para as plataformas de exploração e produção 

de petróleo localizados na Bacia de Campos: 

1. Origem dos equipamentos 

2. Tempo logístico total (lead time) 

3. Tempo de desembaraço aduaneiro 

Justificativa: 

Este trabalho é justificado pela necessidade de uma solução de continuidade 

da logística de importação de equipamentos num novo cenário de 

reestruturação da Petrobras, visando focar a atividade fim da empresa, ou seja, 

exploração e produção de petróleo. 

Limitaçoes: 

Tendo em vista a amplitude e complexidade do assunto, foi necessário 

delimitar o trabalho, focando-se somente equipamentos originados dos Estados 

Unidos da América destinados à Bacia de Campos, dentre as diversas origens 

levantadas, em função de representar mais de 50 % da quantidade do volume 
total de embarques pesquisados.
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Organização do Trabalho: 

Este trabalho foi desenvolvido em 4 capítulos, além da Introdução : 

No capítulo 1 a Fundamentação Teórica foi estruturada em pesquisa 

bibliográfica, para embasar o estudo de caso. Seu objetivo é dar uma 

visão genérica sobre Competição e Vantagem Competitiva, da Logística 

como ferramenta competitiva e no processo de Terceirização como uma 

das soluções da Logística para aumento da eficiência operacional. 

O capítulo 2, Descrição do Objeto de Estudo, apresenta uma visão do papel 
do petróleo para o desenvolvimento mundial e do Brasil, apresentando a 

história do desenvolvimento de sua exploração, sua importância para o 

Brasil, e o peso da produção da Bacia de Campos. 

O capítulo 3, Estudo de Caso, levanta o problema decorrente de uma 

atividade da Petrobras, apresentando a estratégia aplicada para sua 

solução, avaliando o modelo logístico utilizado e apresentando as 

conclusões e sugestões para a evolução do processo. 

O capítulo 4, Conclusões e Recomendações, apresenta as conclusões da 
implantação da terceirização e as recomendações do autor para 

aperfeiçoamento do processo.
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capítulo 1 - FUNDAMENTAÇÃQ TEóR|cAz 
O objetivo deste capítulo é introduzir conceitos teóricos sobre a 

Competitividade, as barreiras teóricas aos novos entrantes e as encontradas no 

setor petróleo, a Logística como estratégia competitiva, a Terceirização como 

uma ferramenta da Logística e a tendência do relacionamento cliente/prestador 

de serviço, a fim de embasar o estudo do caso 

1.1 Competitividade 

1.1.1 Competição 

Com a abertura dos mercados internacionais, após o encerramento da guerra 

fria, intensificou-se a evolução da competição por estes mercados, antes 

protegidos por políticas governamentais e/ou dominados por cartéis que 

impediam a competição. 

Segundo Porter (1999), para este novo ambiente, a essência da formulação da 

estratégia competitiva consiste em enfrentar a competição. Na luta pelo 

mercado, a competição não se manifesta apenas na figura dos outros 

participantes, pois algumas forças competitivas vão bem além dos 

competidores nele estabelecidos. Dependendo do setor, tanto os clientes 

quanto os fornecedores, os entrantes e os produtos substitutos são 

competidores, representando o estado da competição através da figura 1, que 

mostra as cinco forças básicas.
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Figura 1: Forças que Governam a Competição (fonte: Porter, 1999) 

Analisando o modelo proposto por Porter na figura 1 : 

o Ameaça de Novos Entrantes: 

Os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de 

ganhar participação no mercado e, normalmente, recursos substanciais. 

A seriedade da ameaça de entrada depende da expectativa dos 

entrantes em relação às barreiras existentes e à reação dos 

concorrentes. Se as barreiras de entrada forem altas e os recém 

chegados esperarem uma forte retaliação dos concorrentes já 

posicionados, não deverão representar séria ameaça (Porter 1999). 

São seis as principais barreiras de entrada, aplicadas ao setor petróleo, 

que, neste aspecto, apesar de ter perdido a sua maior barreira de 

entrada, que era o monopólio constitucional para pesquisa, lavra e 

produção de petróleo, mantém ainda hoje barreiras que vem limitando o 

acesso de novos competidores. Entre estas barreiras, algumas se 

destacam:
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1. Economia de escala: 

A abrangência da atuação da Petrobras é representada pelo slogan 
utilizado na propaganda da empresa, “Do poço ao posto”, representando 

uma atuação verticalizada e integrada de todas as fases da cadeia 

petrolífera: avaliação sísmica, perfuração e completação do poço, 

produção, transporte e refino do petróleo e a distribuição dos derivados. 

2. Diferenciação do produto: 

A consolidação da marca Petrobras, com cerca de 50% de mercado de 
derivados e uma vasta rede de distribuição e revenda, presente nos mais 

remotos cantos do pais. 

3. Exigência de Capital: 

Para uma atuação integrada no setor as exigências de capital são 

intensas, para todos os segmentos. A evidência é a falta de 

competidores no refino, a tímida entrada na importação de derivados e a 

pequena produção de petróleo fora do âmbito da Petrobras. 

4. Desvantagens de Custo: 

O resultado de décadas de investimento pela Petrobras no setor, com 
seus custos já amortizados e desenvolvimento de tecnologia própria e 

pioneira, para as particularidades do país. 

5. Acesso a Canais de Distribuição: 

O tamanho da Petrobras a leva a uma posição favorável, em função do 
exercício do monopólio nas últimas décadas.
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6. Política Governamental: 

É grande a exigência de licenças governamentais e, principalmente, 

ambientais, com necessidade de acompanhamento de entidades 

classificadoras para atestarem o cumprimento da legislação vigente. 

o Poder de Negociação de Fornecedores e Clientes: 

Para Porter (1999), os fornecedores fortes detêm o poder da 

manipulação do mercado em função da capacidade de elevar os preços 
ou reduzir a qualidade dos produtos ou serviços. Da mesma forma, os 

clientes podem forçar a baixa dos preços ou exigir aumento da qualidade 

de bens ou serviços, jogando os concorrentes uns contra os outros, em 

detrimento dos lucros do setor. O poder de cada grupo de fornecedores 
ou clientes varia em função das características do mercado. 

No mercado brasileiro de petróleo, os preços dos derivados, na refinaria, 

ainda sofrem pressão governamental, estando livres para os 

revendedores, que tem o poder de manipulação dos mesmos em função 
de sua localização e penetração no mercado, não deixando margem 

para os compradores assumirem uma posição de força. 

o Ameaça de Produtos Substitutos 

Os produtos substitutos limitam o potencial de um setor, por imporem um 

teto aos preços. Com isso, o setor sofrerá limitação nos lucros e no 
crescimento, a menos que consiga desenvolver uma diferenciação no 

produto (Porter, 1999) _ 

Para o setor petróleo, esta ameaça não é significativa nos tempos atuais.
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o As Manobras pelo Posicionamento entre os Atuais Concorrentes 

Porter (1999) finaliza sua análise das cinco forças básicas da 

competição, mostrada na figura 1, afirmando que a rivalidade entre os 

concorrentes assume a forma tradicional de manobras pelo 

posicionamento através de táticas como competição no preço, 

introdução de produtos novos e marketing. 

O mercado brasileiro não apresenta esta característica, uma vez que o 

market share do setor petróleo tem se mantido estável nos últimos anos, 

com as grandes empresas dominando, sobrando pouco espaço para 

pequenos distribuidores regionais de atuação limitada. 

1.1.2 Estratégia competitiva 

Estratégia competitiva é a busca de uma posição competitiva favorável em um 

segmento de mercado onde a empresa enfrenta a concorrência (Porter,1989). 

Para Kobayashi (2000), não existem fórmulas constituídas para 

estabelecimento de estratégias, sendo importante a flexibilidade das empresas 

na resposta às variações do mercado e as recentes exigências de 

internacionalização e satisfação dos clientes. 

Para Christopher (1999), a fonte da vantagem competitiva é encontrada na 

capacidade da empresa diferenciar-se de seus concorrentes aos olhos de seus 

clientes e pela capacidade de operar a baixo custo. 

Segundo Porter (1989) a vantagem competitiva não pode ser compreendida 

olhando-se para a firma como um todo. Ela deriva das muitas atividades 

discretas que uma firma desempenha projetando, produzindo, comercializando, 

entregando e apoiando seu produto. Cada uma dessas atividades pode
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contribuir para a posição de custo relativo da firma e criar a base para a 

diferenciação. A cadeia de valor desdobra a firma em suas atividades 

estrategicamente relevantes, para compreender o comportamento dos custos e 

as fontes de diferenciação existentes ou potenciais. Uma firma ganha 

vantagem competitiva executando estas atividades estrategicamente 

importantes da maneira mais barata ou melhor do que seus concorrentes. A 
vantagem competitiva depende do valor que a empresa consegue criar para 

seus clientes, que ultrapassa o custo de fabricação. Este valor é aquilo que o 

comprador está disposto a pagar, podendo ser o preço mais baixo com 

benefício maior, ou beneficio mais alto que justifique um preço maior. A 
vantagem competitiva sustentável é a principal razão do desempenho acima da 

média a longo prazo. Embora uma empresa possa ter pontos fortes e fracos 

em comparação com a concorrência, existem dois tipos básicos de vantagem 

competitiva: baseada no baixo custo e baseada na diferenciação. A 
importância de qualquer ponto forte ou fraco de uma empresa é uma função de 

seu impacto sobre o custo relativo ou a diferenciação. A vantagem de custo e 

diferenciação originam-se da estrutura da atividade. Resultam da habilidade de 

uma empresa em lidar com as 5 forças (apresentadas no item 1.1.1 e na figura 

1) melhor que os concorrentes. 

Ainda na visão de Porter (1989), a combinação dos 2 tipos básicos de 

vantagem competitiva com o escopo das atividades nas quais a empresa busca 

obter esta vantagem, levam a 3 estratégias genéricas, conforme apresentado 

na figura 2, que serão analisadas a seguir.
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Figura 2 Estratégias Genéricas (fonte: Porter - 1989) 
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o Liderança no custo 

Nesta estratégia a empresa parte para tornar-se o produtor de menor custo do 

mercado, sendo a abrangência de sua atuação (em vários segmentos do 

mercado) importante para sua vantagem de custo (Porter, 1989). 

o Diferenciação 

Neste tipo de estratégia, a empresa busca ser única no mercado, ao longo de 

algumas dimensões valorizadas pelos clientes. Seleciona um ou mais atributos 

que muitos clientes consideram importantes, posicionando-se para satisfazer 

esta necessidade, sendo recompensada com um preço-prêmio. Esta 

diferenciação pode ser baseada no próprio produto, no sistema de entrega ou 

no método de marketing, entre outros (Porter, 1989). 

o Enfoque 

Para Porter (1989), esta estratégia diferencia-se das outras por estar baseada 

na escolha de um ambiente competitivo estreito dentro de um mercado. A 
empresa seleciona um segmento de mercado e adapta sua estratégia para
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atendê-lo, procurando obter uma vantagem competitiva neste segmento, 

mesmo que não tenha uma vantagem competitiva global. 

Esta estratégia tem duas variantes: o enfoque no custo e o enfoque na 

diferenciação, em ambas buscando-se a vantagem competitiva no segmento 

alvo. O enfoque no custo explora diferenças no comportamento dos custos em 
alguns segmentos enquanto o enfoque na diferenciação explora as 

necessidades especiais de segmentos do mercado. 

O meio-termo 
Empresas que não conseguem se definir por uma estratégia são definidas por 

Porter (1989) como situadas no meio-termo, não obtendo nenhuma vantagem 

competitiva sobre a concorrência, só tendo lucros atrativos se a estrutura de 

seu mercado for altamente favorável, ou se a empresa tiver a sorte de ter 

concorrentes que também estejam no meio termo. 

Busca de mais de uma estratégia genérica 

Para Porter (1989), cada estratégia genérica é um método fundamentalmente 

diferente para a criação e a sustentação de uma vantagem competitiva, 

combinando o tipo de vantagem competitiva que uma empresa busca com o 

escopo de seu alvo estratégico. Em geral uma empresa deve fazer uma 
escolha entre elas, caso contrário ficará no meio termo 

Conseguir liderança no custo e diferenciação também é, em geral, 

inconsistente, pois a diferenciação é quase sempre dispendiosa. Para ser único 

e obter um preço-prêmio, um diferenciador eleva os custos. Já a liderança 

baseada no custo freqüentemente exige que uma empresa anteceda uma certa 

diferenciação, padronizando seu produto, reduzindo despesas indiretas, etc...
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Sustentabilidade 

A procura de uma vantagem competitiva sustentável é o objetivo do 

gerenciamento atual e atento às realidades mercadológicas, não sendo 

aceitável o pensamento que o sucesso de hoje garante o sucesso futuro 

(Christopher, 1999). 

Para Porter (1989), uma estratégia genérica não leva a um desempenho acima 

da média, a menos que seja sustentável frente aos concorrentes. A 
sustentabilidade das três estratégias genéricas exige que a vantagem 

competitiva de uma empresa resista à erosão pelo comportamento da 

concorrência ou pela evolução do mercado. 

1.2 Logística 

A Logística tem sido encarada como a última fronteira para obtenção de 

vantagem competitiva, numa disputa acirrada em um mercado cada vez mais 

globalizado. O gerenciamento logístico pode proporcionar uma fonte de 

vantagem competitiva, ou seja, uma posição de superioridade duradoura sobre 

os concorrentes. As empresas de ponta já entenderam que um Sistema 

Logístico bem planejado e operado é decisivo para a obtenção dessa 

vantagem (Christopher, 1999). 

1.2.1 Definição 

A definição de dicionário do termo logística, remete ao contexto militar, não 

refletindo a essência da gestão da logística empresarial, já que o objetivo e as 

atividades das empresas diferem dos militares:

16



“Logística é o ramo da ciência militar que lida com a obtenção, manutenção e o 

transporte de materiais, pessoal e instalações. Fonte: Webstefs New 

Encyclopedic Dictionary, 1950. “ apud Ballou (2001) 

Mudando para um contexto empresarial, mais atual, o conceito principal de 

Logística, segundo Christopher (1997), poderia ser: 

“A Logística é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, 

movimentação e armazenagem de materiais, peças e produtos acabados (e o 

fluxo de informações correlatas) através da organização e seus canais de 

marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura 

através do atendimento dos pedidos a baixo custo.” 

A Logística, ou Sistema Logístico, envolve a integração de informação, 

aquisição de matéria prima, transporte, estoque, armazenagem, manufatura, 

manuseio de materiais, embalagem e comercialização, agregando valor 

quando o estoque é corretamente situado para facilitar o atendimento. 

O objetivo da Logística é atingir um nível desejado de serviço ao cliente pelo 
menor custo total possível. 

A elaboração e a implementação de um Sistema Logístico necessitam de um 
comprometimento gerencial elevado, com treinamento e desenvolvimento de 

longo prazo, para o capacitação de uma competência logística adequada. 

A Competência Logística decorre de uma avaliação relativa da capacitação de 
uma empresa para fomecer ao cliente um serviço competitivamente superior 

com o menor custo possível. Quando uma empresa decide diferenciar-se com 

base na competência logística, ela procura superar a concorrência em todos os 

aspectos das operações. Isso normalmente significa que o desempenho 

logístico usa a capacitação de entrega de seus produtos para dar apoio a
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qualquer ou a todas as necessidades de marketing e de produção. Em resumo, 
a estratégia é fornecer um serviço superior por um custo total inferior à média 

do segmento industrial respectivo. O pacote de serviços oferecidos por 

empresas que apresentam uma logística de vanguarda é caracterizado por 

capacitações logísticas altemativas, com ênfase na flexibilidade, na agilidade, 

no controle operacional, na capacidade de aplicação de postponement, e de 

atingir um nivel de desempenho que implique em um sen/iço perfeito. 

1.2.2 A Evolução da Logística 
Para se entender a importância da Logística nos dias de hoje, torna-se 

importante fazer um breve histórico de sua evolução. Lambert e Stock (1992) 

retrocedem ao início do século XX, embora lembrando que a logística, como 

atividade desenvolvida pelo ser humano, data de séculos anteriores. Os 

autores citam como pioneiro o trabalho Report of the Industria/ Comission on 

the Distribution of Farm Products, de John Crowell em 1901, sobre custos e 

fatores que afetam a distribuição de produtos agrícolas. Em 1916, no trabalho 
An Aproach to Business Problems, Arch Shaw debateu sobre os aspectos 

estratégicos da Logística, em 1922 Fred Clark identificou o papel da Logística 

no marketing e, em 1927, o termo Logística ganhou definição semelhante ao 

usado nos dias atuais. 

Com o início da Segunda Guerra Mundial, a Logística teve um incremento no 
seu desenvolvimento, e a atividade logística militar foi o inicio dos conceitos 

logísticos atuais, apesar de somente influenciarem as atividades logísticas 

comerciais alguns anos após( Ballou, 1993).

18



Antes da década de 50, a atividade logística era puramente funcional, não 

existindo nenhum conceito ou teoria formal de Logística Integrada, sendo que a 

falta de atenção dada à Logística neste período pode ser atribuída a três 

fatores, além da resistência natural às mudanças (Bowersox e Closs, 2001): 

(1) Não havia motivo para se acreditar que as atividades logísticas 

pudessem ser integradas e que esta integração pudesse melhorar 

o desempenho global. 

(2) Dificuldade na defesa da idéia que o custo total poderia ser 

reduzido através de um dispêndio maior em uma área especifica. 

(3) Dificuldade de quantificar o retorno em função do investimento 

necessário, já que, há época, não se entendia o real custo do 

estoque. 

Ballou (1993), explica que, na época anterior a 1950, nem o ambiente 

econômico nem a teoria estavam aptos para a criação do clima necessário à 

mudança de atitudes. Nesta época, a ineficiência na distribuição de produtos 

poderia ser tolerada, pois devido ao final da Segunda Guerra Mundial, o clima 

era de vender e produzir, com lucros altos, em função de uma demanda 
reprimida. 

Ballou (1993) divide a história da Logística em mais dois períodos: 

. 1950 a 1970 

Este é o período de desenvolvimento, com o impulso da teoria e da prática da 

logistica, e clima propício para novidades no ambiente administrativo. 

Nesta época, as companhias prestavam mais atenção na compra e venda do 

que na distribuição física, que era subestimada e considerada de pouca
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importância. Em 1956, surgiu o conceito de análise do custo total na área de 

Logística, mostrando que o alto custo do transporte aéreo, deveria ser 

analisado pelo custo total, já que permitia redução do custo de estoque. 

Segundo Ballou (1993), este conceito de custo total tornou-se o principal 

argumento para um reagrupamento lógico das atividades nas empresas e 

reorganização de algumas empresas pioneiras, na área de distribuição. 

Ballou (1993), identificou quatro condições chaves, que encorajaram o 

desenvolvimento da logística: 

(1) Alteração nos padrões e atitudes de demanda dos consumidores: 

A existência de migração das áreas rurais para os centros urbanos e 

para os subúrbios, provocou um aumento do número de pontos de 

varejo e o consequente aumento do custo de estoque e distribuição 

para atendê-los além de aumento da demanda de uma maior 

variedade de mercadorias. 

(2) Pressão por custos nas indústrias: 

Segundo Ballou (1993), o clima dos anos 50 foi o ideal para 

incrementar o interesse pela Logística, já que houve um crescimento 

econômico intenso seguido de recessão, gerando grande pressão 

nos lucros e forçando as empresas a procurarem meios de 

aumentar a produtividade, passando a olhar a Logística como a 

“última fronteira para redução de custos (apud Stewart, 1965). " 

(3) Avanços na tecnologia de informática: 

Devido sua complexidade, os problemas logísticos somente puderam 

ser tratados adequadamente com a entrada do computador no 

ambiente empresarial, incrementando-se o uso da modelagem
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matemática, substituindo-se os métodos intituitivos até então 

utilizados. 

(4) Influências da Logística militar: 

Os militares reconheceram a importância da atividade logistica muito 

antes do interesse do ambiente empresarial, tendo executado a 

maior e mais bem planejada operação logistica da história, que foi a 

invasão da Europa na Segunda Guerra Mundial. 

Ao final desta época surgiram cursos universitários, literatura e filosofias 

específicos, com as empresas começando a por em prática as novas idéias da 

Logística. 

o 1970 até hoje 

Segundo Ballou (1993), o início da década de 70 apresenta os conceitos 

básicos da Logística já estabelecidos com as empresas já começando a colher 

seus benefícios. O estímulo da demanda deixou de ser a filosofia dominante, 
sendo substituída pela administração de suprimentos. O controle de custos, a 

produtividade e o controle de qualidade passaram a ser as áreas de maior 

interesse, sendo que as atividades logísticas foram as mais afetadas. Ao 

mesmo tempo que os preços de petróleo disparavam, a inflação e a 

competição afetavam os custos de capital, aumentando os custos de estoque. 

Com isso, os princípios e conceitos da Logistica, passaram a ser utilizados, 
levando à Logística Integrada. Ainda segundo Ballou (1993), a tendência para o 

futuro é de se manter o interesse na logística, pois os mercados deverão 

crescer mais lentamente ao mesmo tempo que a competição internacional e as 

forças que mantém a inflação elevada permanecerão fortes. Entre estas forças 

estão o custo da energia, a regulamentação governamental, reajustes salariais,
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déficit governamentais e alteração para uma economia de suprimento ao invés 

de uma economia de estímulo da demanda como clima econômico dominante. 

Ballou (1993) finaliza sua análise do periodo chamando a atenção para o fato 

que: “...enquanto o comércio internacional e a exportação de manufaturados 

continuam a crescer, maior número de executivos de logística serão envolvidos 

na administração de suprimento e distribuição internacionais. lsto não apenas 

alargará o escopo da logística como também enriquecerá os conceitos nos 

quais ela se baseia.” 

Foi também, durante este periodo, que a terceirização passou a ser encarada 

como uma estratégia logística, não apenas como ferramenta para redução de 

custo de serviços de baixa complexidade, mas como uma fonte para obtenção 

de vantagem competitiva. 

É importante ressaltar o papel da tecnologia de informação no estágio atual da 

logística, favorecendo o controle, permitindo fluxo de informações on-/ine, o 

controle dos custos em seus mínimos detalhes, aumentando a eficiência em 

decisões e detalhamentos das diversas fases da logística. 

1.2.3 A Missão da Logística 
Amissão da Logística é a satisfação do cliente, através do atendimento de 

suas necessidades com a qualidade adequada e ao menor custo total possível, 

segundo Bowersox e Closs (2001), que afirmam: 

“Em princípio, é possível alcançar qualquer nível de serviço logístico se a 

empresa estiver disposta a alocar os recursos necessários. No ambiente 

operacional atual, o fator restritivo é econômico, não tecnológico” . 

Efetivamente, qualquer cadeia logística pode atingir níveis ótimos de serviço, 

utilizando os recursos da logística moderna. Entretanto, os custos de
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atendimento devem ser cuidadosamente analisados, em função do valor 

agregado à cadeia logística. Entre os recursos utilizados pela Petrobras, 

visando o aumento do nível de serviço destacam-se: 

o Contratos de fornecimento de longa duração com faturamento 

mensal, chamados de Autorização de Fornecimento Global (AFMG); 

o Contratos tipo AFMG, com instalação do fornecedor nas 

dependências da Petrobras, sendo o estoque propriedade do 

fornecedor e o faturamento mensal; 

o Credenciamento de fornecedores para produtos de baixo valor 

agregado, mas com elevada saída, simplificando a aquisição e com 

faturamento mensal. 

1.2.4 Eficiência Logística 

Eficiência é um conceito genérico usado de várias maneiras. Sua definição é 

um dos maiores problemas quando se tenta falar em eficiência. 
“A raiz do problema não está no termo eficiência, mas em como esta definição 
é aplicada. Na prática, eficiência não significa maior benefício pelo custo; 

significa o maior benefício mensurãvel pelo custo mensurável. Em outras 
palavras, eficiência significa eficiência demonstrada, eficiência provada, sobre 

todas as eficiências calculadas", Mintzberg (1983), apud Moeller (1995). 

Por este motivo, não se tenta definir eficiência formalmente, mas ao invés 

disso, tenta-se caracterizar o conceito através de conceitos relacionados. O 
conceito de eficiência tem limites extensos. Numa organização industrial seu
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conceito vai de uma estreita percepção de produtividade até uma larga 

percepção da eficiência como um conceito que anda junto com a 

competitividade. 

O conceito de eficácia está relacionado com o da eficiência: Eficiência é 

produzir coisas da maneira certa, eficácia é produzir as coisas oertas. Ou seja, 

um sistema pode ser internamente eficiente mas não necessariamente eficiente 

externamente, ou eficaz. A eficácia pode ser definida como a eficiência externa. 
A produtividade é normalmente definida como a relação entre as saídas e as 
entradas. Uma elevada produtividade não significa necessariamente uma 

elevada eficiência, e vice-versa. Produtividade pode ser definida como a 

medição da eficiência interna. 

Segundo Moeller, o conceito de eficiência pode ser relacionado ao conceito de 

competição. Competitividade» pode ser definida como a relação entre dois 

conceitos abstratos: valor e custo, onde o valor é a medição da utilidade de um 

serviço prestado ao cliente e custo é a medição de recursos que estão ligados 

à criação da utilidade. Desse modo, mais dois conceitos podem ser definidos: 

o Competitividade em custo, relacionado com a eficiência interna: 

produzir um serviço com o menor custo; 

ø Competitividade em valor, relacionado com a eficiência externa: 

produzir o melhor serviço com o custo dado. 

Outro problema importante, quando se fala sobre eficiência, é como medi-la. A 
realização de medições levam a uma alteração no sistema, gerando um gap 

entre o que enxergamos como eficiência e o que realmente medimos. Como o 

comportamento do sistema depende, de uma certa forma, das medições que 

são feitas, torna-se importante definir como será feita.
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1.2.5 A Definição de Valor 
Christopher (1997) apresenta um axioma antigo que informa que: 
“Os clientes não compram produtos, eles compram satisfação”. 

Na interpretação do autor, traduz-se o axioma no sentido que os clientes não 

compram o produto (ou serviço) em si, mas sim a satisfação que ele promete 

proporcionar. Esta satisfação é intangível, pois não se relacionam com as 

características específicas do produto(ou serviço), mas sim com coisas como a 

imagem ou reputação do produto (ou serviço).
j 

O objetivo empresarial é fugir da visão de commodity que o mercado possa 
impingir ao produto, o que significaria que a procura seria pelo fornecedor que 

venda a preços mais baixos. Daí a importância de procurar-se agregar valor 

adicional ao produto. 

Normalmente uma estratégia baseada em valores adicionados leva à uma 

abordagem mais segmentada do mercado, para descobrir segmentos de valor 

distintos. Ou seja, em um mercado específico, grupos de clientes atribuem 

importâncias distintas a benefícios diferentes. 

1.2.6 O Nível de Serviço Logístico 
O nível de serviço logístico significa a qualidade com que o fluxo de bens e 

serviços é gerenciado sendo o resultado líquido de todos os esforços logísticos 

da empresa. Como o nível de serviço é associado ao custo da prestação do 

serviço, o planejamento empresarial deve ser iniciado com o entendimento da
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necessidade de desempenho necessário para atendimento ao cliente. 

Analisando os produtos em termos de preço, qualidade e serviço, os clientes 

respondem, então, com sua fidelidade (Ballou, 2001). 

Lambert e Stock (1992), acrescentam que a medição do nível de serviço varia 

de cliente a cliente e, que o nível de serviço pode ser considerado como a 

medição de como o sistema logístico está se saindo na criação de tempo e 

uso para um produto, inclusive o pós-venda. 

Acrescente-se, ainda, a visão de Bowersox e Closs (2001), para quem que a 

atividade de marketing é que deve determinar o desempenho logístico 

apropriado, ficando como tarefa crítica a determinação da combinação de 

serviços e seu formato desejado. 

Ballou (1993), ressalta que os custos logísticos aumentam em taxas crescentes 
quando se atinge níveis de serviço mais altos, conforme figura 3.

l 

Guam: 

tú 

vendi: 

numêimm 

(S) 

› 

i Receitas 

Lucros 

Gusta: 
Loqíëtlous

0 
O Nível do serviço logístico melhora ___,____, 

Figura 3: Compensação Receita/Custo, fonte Ballou (1993) 

Numa analogia transposta para o ambiente Petrobras, na estrutura da 

Exploração e Produção de Petróleo (E&P), o nível de serviço ao cliente, 

definido internamente entre os setores que prestam e recebem sen/iço, é
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negociado com base em resultados obtidos no passado, a necessidade do 
cliente em termos de qualidade, prazo e custo, sem perder de vista o 

benchmark do serviço prestado. Este nível de serviço setorial é ponderado num 

nível de serviço gerencial representativo do desempenho de um órgão maior, 

embasando sua avaliação dentro da diretoria de Exploração e Produção de 

Petróleo (E&P) pertinente, que tem a visão do desempenho empresarial do 

negócio. 

1.2.7 Logística Integrada 

Bowersox e Closs (2001), ilustram a Logística Integrada com a figura aqui 

apresentada como figura 4, definindo como a competência que vincula a 

empresa a seus clientes e fornecedores. 

ig 
Fluxo de Materiais

I 

¡. _ _ _ _ _ _. _.

| 

cuentas Distribuição 

| I 

Apoio à

I 

| Físma Manufatura 
l 

Suprimento 
I 

Fomecedores
| 

I.. I I I I I I I.._ 

L Fluxo de Informações
I 

Figura 4: A Integração da Logistica, fonte Bowersox e Closs (2001). 

Ainda segundo Bowersox e Closs (2001), as informações das necessidades 

dos clientes impactam a empresa nas suas atividades de compra, venda e 

previsões, pois no momento do suprimento de matéria prima, é iniciado um 

fluxo de bens de valor agregado que resulta na transferência de produtos 

acabados aos clientes.
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Para este trabalho, onde analisaremos apenas a Logística de Suprimento com 

base em fornecedores localizados nos Estados Unidos da América, não 

aprofundaremos o assunto nas áreas de Distribuição Física, Manufatura e no 

Fluxo de Informações. 

A Logística de Suprimento, também chamada de Logística de Materiais, 

gerencia o fluxo de obtenção de materiais, administrando problemas como 

definição da quantidade de fornecedores e sua localização, a diversidade de 

produtos a serem adquiridos, o transporte, posição estratégica em relação ao 
mercado fornecedor e a decisão entre comprar no mercado nacional ou no 

exterior. 

1.2.8 Logística Internacional 

No ambiente atual de negócios, com a evolução da globalização, os produtos 

devem ser transportados de uma maior quantidade de origens internacionais 

de uma maneira mais rápida e eflciente. Esta logística, que pode ser chamada 

de Logística Internacional ou Logística Global, é, na maioria das vezes, 

semelhante à logística de suprimento doméstica, existindo, entretanto, 

particularidades que requerem uma atenção especial, conforme veremos 

adiante. 

Dornier e outros (2000), apresentam alguns exemplos da tendência das 

empresas norte-americanas no crescimento da Importância da logistica global: 

o Cerca de um quinto da produção das empresas norte-americanas é 

produzida fora dos Estados Unidos. 

o Do final da década de 80 até o início da década de 90 mais da 

metade das empresas norte-americanas aumentou o número de
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países nos quais relataram operações, sendo que mais de 20% 

operaram em 10 ou mais países. 
. Ativos de manufaturas mantidos por empresas multinacionais no 

exterior estäo crescendo substancial e rapidamente. 

Dornier e outros (2000) citam os dois fatores que motivam este crescimento da 

logística global: 

1 A presença global tornou-se importante para a sobrevivência das empresas, 
pois entre os fabricantes americanos, na década de 80, as multinacionais 

tinham 50% mais chance de sobrevivência que as empresas estritamente 

domésticas. 

2 As empresas multinacionais são mais lucrativas e crescem mais 

rapidamente, pois entre as 20 maiores industrias de manufatura dos 

Estados Unidos, as multinacionais cresceram mais rapidamente que as 

domésticas em 19 casos, e foram mais lucrativas em 17 casos. 
A existência de um sistema logístico eficiente torna-se crítico nestas atividades 
globais, devendo atender todos os requisitos dos países envolvidos e gerenciar 

todas as incertezas inerentes às distâncias, aos modais e às documentações 

envolvidos. A capacidade globalizada inclui transportes internacionais, 

diversidade cultural, habilidade multilinguística e operações com cadeias de 

suprimento mais amplas. 

As operações globalizadas aumentam os custos e a complexidade logística. 

Com referência aos custos, Bowersox e Closs (2001) apresentam 

levantamento de 1991, onde mostra que as despesas com logistica chegam a 

11,7% do PIB dos países pesquisados, conforme apresentação resumida na 

tabela 1.
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Tabela 1 Custo Estimado da Logística (fonte Bowersox e Closs, 2001) 

cusro EsT|MAoo DA i_oGísT|cA 
cusro To'rA|_ cusro TOTAL 

coNT|NENTE Pia (us$ bilhões) EsT|MADo DA EsT|MADo DA 
|.oGísTicA LoGísT|cA 
(uss bilhões) (% da Pia) 

Ás|A 4.864 535 11,0 

EUROPA 7.092 866 12,2 

AMÉR|cA Do 6.474 758 11,7 
NORTE 

TOTAL 18.430 2.159 11,7 

Quanto à complexidade, as operações giobalizadas aumentam a incerteza e 

diminuem a capacidade de controle. A incerteza decorre de distâncias 

maiores, de ciclos mais longos e de menor conhecimento do mercado. Os 

problemas de controle resultam da utilização constante de intermediários além 

de exigências alfandegárias e restrições comercias. 

Dentre as particularidades de um sistema logístico internacional destacam-se 

algumas consideradas críticas: 

o Legislação variável de país a país, sendo freqüentemente utilizada pelos 

governos para atender interesses políticos, como nível ,de emprego, 

desenvolvimento industrial local, matéria prima nacional, etc..., através de 

cotas de importação, tarifação e barreiras não alfandegárias; 

o Transporte Internacional, normalmente complexo, envolvendo análise da 

característica do material, embalagem, definição do tipo de transporte em
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função do trade off custo/prazo de transporte e a condição de venda 

(INCOTERM); 

o Ocorrência intensa de danos nas cargas em função da pouca 

especialização dos responsáveis pela manipulação intermodal; 

o Despacho Aduaneiro, sendo que no caso do Brasil, procedimentos 

alfandegários ultrapassados, com regras de difícil interpretação (gerando 

incoerência na postura da fiscalização), altamente variáveis e excessiva 

burocratização, além de constantes greves, paralizações e “operações- 

padrão”. 

1.3 Terceirização: 

A terceirização, considerada como uma das estratégias logísticas, vem sendo 
largamente utilizada nos últimos anos, não só como instrumento de redução de 

custos, mas também para melhoria do desempenho empresarial. 

1.3.1 Filosofia 

“As relações entre empresas e empregados no Brasil são marcadas por laços 

de lealdade e paternalismo, que têm origem na época da colônia (Faoro, 1958). 

Além da produtividade, a empresa espera do empregado lealdade e 

exclusividade, o célebre “vestir a camisa”. Por sua vez o trabalhador espera 

reciprocidade de seus sentimentos por parte da empresa e que o emprego seja 

uma relação duradoura. 

A terceirização choca-se frontalmente com esse traço cultural, por apresentar- 
se como uma relação formal e impessoal entre a firma que presta e a que toma 

serviços, sendo vista com desconfiança por ambas as partes (Oliveira, 1994), “ 

apud Rocha (1996).
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A terceirização, utilizada no passado apenas como estratégia para redução de 
custos em atividades consideradas pouco importantes e com baixo índice de 

especialização, tem caminhado para uma posição mais evoluída, onde passa a 

ser considerada uma opção estratégica e de longo prazo, podendo evoluir até 

se tornar uma parceria.
A 

Nos dias de hoje vem sendo encarada como a melhor forma de se reduzir os 

custos logísticos e tornar a estrutura organizacional mais leve, permitindo a 

concentração dos esforços no foco do negócio. Na área de transporte, por 

exemplo, tornou-se uma tendência irreversível, principalmente no ramo de 

abastecimento da rede varejista, que necessita de preços competitivos, 

variedade e disponibilidade de produtos, sendo exigido um elevado nível de 

eficiência da rede distribuidora. Nível este só alcançável com a utilização de 

transportadores especializados. Neste caso a regra básica é terceirizar as 

atividades caras e/ou complexas. 

O objetivo final de uma política de terceirização é aumentar a competitividade, 
baseando-se em dois princípios, citados por Bowersox e Closs (2001) , 

que 

seriam: 

ø Convicção fundamental que o comportamento cooperativo irá reduzir o risco 

e aprimorar a eficiência de todo o processo logístico. Para alcançar um alto 

grau de cooperação, é necessário que os participantes compartilhem 

informação. Estas informações não devem limitar-se a dados de 

transações de compra e venda, sendo desejável o compartilhamento de 

informações estratégicas, permitindo que as empresas envolvidas possam 

executar um planejamento conjunto visando a otimização dos ganhos, com 

aumento da agilidade e eficiência;
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o Eliminação do trabalho duplicado e inútil. Na base deste princípio está a 

convicção de que volumes substanciais de estoque em um canal 

tradicional constituem situação arriscada. O compartilhamento de 

informações estratégicas e o planejamento em conjunto levam à redução de 

grande parte do risco de especulação com o estoque. 

Os exemplos de terceirização atuais apresentam como pontos comuns alguns 

aspectos: 

o As novas práticas logísticas são movidas pela tecnologia, pois seu 

gerenciamento eficiente, baseado no tempo, constitui-se numa estratégia 

para aumento da competitividade;
H 

0 Soluções logísticas que resultam em diferenciação duradoura combinam a 

expertise e o talento dos participantes, de parceiros comerciais aos 

prestadores de serviço. 

Finalizando, a definição para terceirização pode ser “Uma associação de 

caráter duradouro entre participantes da cadeia de suprimentos com o objetivo 

de reduzir o custo conjunto ao invés do custo individual de cada empresa.” 

1.3.2 O Contrato de Trabalho 
Para melhor entendimento do uso da estratégia de terceirização, é importante 

verificar o entendimento legal das particularidades que envolvem a empresa 

contratante, a empresa terceirizada e o relacionamento trabalhista com a mão 

de obra empregada. Justifica-se este enquadramento pelo fato que tem sido 

comum o resultado da terceirização ser questionado na Justiça, com a 

Petrobras sendo considerada solidária em ações trabalhistas movidas por 

empregados terceirizados.
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Segundo Polonio (2000) o conizrato de trabalho representa a relação jurídica 

que se estabelece entre o empregado, prestador de serviços, que tem o 

objetivo de prestar serviços, subordinado e remunerado pelo empregador. 

Este contrato de trabalho é regiclo pela CLT, que diz em seu artigo 442: 
“Contrato individual de trabalho é o acordo tácito ou expresso, correspondente 

à relação de emprego.” 

Polonio (2000) explica que o contrato expresso pode ser escrito ou oral (menos 

frequente). Quanto ao contrato tácito, é aquele em que a relação contratual é 

subentendida, ou seja, ante a existência do fato (prestação de serviços) e 

presentes os requisitos necessários à caracterização do vínculo trabalhista, 

sem qualquer oposição das partes; uma vez que o consentimento deve ser 

manifestado livremente, subentende-se a existência da relação contratual. Em 
suma, num processo de terceirização mal conduzido, pelo qual fique 

evidenciado o vínculo definidor da condição de empregadolempregador, em 
lugar da relação contratual entre prestador e tomador de serviços, é o contrato 

tácito que se faz presente, juridicamente válido e eficaz. 

1.3.3 Precauções no Processo de Terceirização 

No sentido de evitar-se a ocorrência de problemas legais durante ou após o 

contrato, Polonio (2000) apresenta alguns pontos que devem ser tratados com 

cuidado num processo de terceirização: 

1.3.3.1 Vínculo empregatício: 

O vínculo empregatício é um fator importante na administração da empresa, 
pois a subordinação hierárquica, que é o principal pressuposto da existência da
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empresa, representa o poder de mando do empregador. Com a terceirização 
perde-se esta ferramenta, pois a prestação de serviços por terceiros e o vínculo 

empregatício são antagônicos, não podendo coexistir. Com isso, torna-se a 

questão chave a ser equacionacla, já que a existência deste vínculo, por si só, 

desvirtua a relação contratual de prestação de serviços terceirizados para 

revesti-Ia da natureza de uma relação trabalhista. 

Assim sendo, fica claro que devem ser evitados os pressupostos 

caracterizadores de vínculo empregatício, apresentados abaixo: 

0 Subordinação hierárquica: ldentificada pela submissão dos empregados 

às orientações e regras impostas pelo empregador. As pessoas que 

realizam as tarefas contratadas não devem receber ordens de qualquer 

pessoa da empresa contratante, quer sejam empregados ou 

administradores. A forma e o tempo que os serviços serão realizados 
devem ser objeto de estipulação contratual, com o máximo de detalhes 

possível. Caso sejam necessárias orientações durante a execução dos 

serviços, devem ser dirigidas ao representante da empresa terceirizada. 

O horário de trabalho do empregado terceirizado, embora possa ser 
controlado pelo contratante para efeito de medição da eficiência da 

empresa contratada, não pode servir de instrumento de pressão ou 

advertência aos trabalhadores, mas sim da empresa contratada, através 

de seu representante. 

o Pagamento mediante trabalho: A onerosidade se faz presente em todos 
os tipos de relação contratual, entretanto é imprescindível que os 

pagamentos pelos serviços prestados sejam efetuados diretamente à
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empresa prestadora dos serviços, nos estritos termos do contrato, nunca 

às pessoas incumbidas de realizar as tarefas. 

o Pessoalidade: A manutenção de uma mesma pessoa ou grupo de 
pessoas ao longo do contrato de prestação de serviço é sempre 

desejada (em função dos custos envolvidos com treinamento, integração 

à equipe, etc...), entretanto deve ser evitada, pois mesmo que sua 

presença isolada não caracterize vinculo empregatício, sua ausência 

afasta esta possibilidade. 

1.3.3.2 Objeto de terceirização: 

Segundo a Instrução Normativa n° 3 de 28/8/97, do Ministério do Trabalho, 

somente são passíveis de terceirização os serviços fora do âmbito das 

atividades-fim e normais da contratante. Ou seja, nos termos da Instrução 

Normativa, somente atividades anormais poderiam ser terceirizadas, 

entendimento que se coloca em posição contrária à finalidade de um processo 
de terceirização. Atividades anormais seriam aquelas realizadas 

esporádicamente, sem qualquer vínculo com o objetivo social da contratante. 

Polonio (2000) julga importante observar nao se a atividade terceirizada é fim 

ou meio, normal ou anormal, mas sim se está dentro dos ditames legais. 

1.3.3.3 Aspectos do contrato: 

Polonio (2000) apresenta aspectos que não podem deixar de ser abordados no 

contrato: 

ø Objeto do contrato: O contrato de prestação de serviço deve ter como 
objeto a prestação do serviço, nunca a disponibilização de mão de obra,
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devendo ficar claro no mesmo que é o resultado final o que importa ao 

contratante. 

o Metas a serem atingidas: Deve ser evitado qualquer indício de 

ingerência sobre a prestadora de serviços ou seus empregados, 

devendo ficar claro no contrato quais as metas de qualidade e prazo que 

devem ser atingidas, bem como as penalidades aplicáveis. 

o Exclusividade: Apesar de não ser indício de vínculo empregatício, deve 

ser evitada, pois pode representar uma dependência econômica da 

contratada, evitando-se sua extinção em caso de rescisão ou não 

renovação do contrato. 

o Cumprimento da legislação trabalhista e da seguridade social: Deve ser 

exigida a apresentação mensal de comprovantes de pagamentos de 

remunerações, seguridacle social, FGTS e demais encargos, afim de 

prevenir futuros questionamentos fiscais e trabalhistas decorrentes da 

A 

relação contratual estabelecida. 

1.3.3.4 Regularidade formal da prestadora de serviços: 

A regularidade de uma empresa prestadora de serviços é irrelevante na 

caracterização do vínculo empregatício, já que a irregularidade na constituição 

da empresa não é pressuposto cla existência de relação trabalhista. Entretanto, 

esta regularidade deve ser uma preocupação da contratante, já que sua 

responsabilidade quanto ao recolhimento de tributos pode exigida em função 
da contratada em cumprir suas obrigações trabalhistas e previdenciárias.
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1.3.4 Consequencias de uma terceirizaçao mal conduzida: 

Segundo Polõnio (2000), AS principais indagações que surgem em decorrência 
de um processo mal conduzido, referem-se à saber quando fica evidenciada a 

simulação ou fraude à lei, e sobre a responsabilidade sobre os pagamentos 

dos tributos, das contribuições previdenciárias e verbas trabalhistas devidas 

numa relação empregatícia, tais como férias, 13° salário, indenizações etc... 

. Responsabilidade tributária - Contribuinte e responsável: O Código 

Tributário Nacional, em seu artigo 121, define como contribuinte, e portanto, 
. passivo da obrigação tributária, aquele que tenha relação pessoal e direta 

com a situação que constitua o fato gerador, e como responsável quando 

sua obrigação decorra de disposição expressa em lei. Assim, numa relação 

contratual de prestação de serviços, excetuando-se as situações de fraude 

à lei, o contribuinte é a empresa prestadora de serviços. Entretanto, em 

situações especificas, o legislador pode atribuir ao contratante a condição 

de responsável, com o objetivo de assegurar ao poder tributante o 

pagamento da obrigação. 

1.4 Parceria 

Este item introduz o conceito de parceria, com a finalidade de embasar as 

Conclusões e Recomendações. 

1.4.1 Definição 

As práticas tradicionais de negócios entre duas ou mais empresas, geralmente 

do tipo ganha-perde, vêm sendo progressivamente substituídas pelo
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desenvolvimento de alianças interorganizacionais sofisticadas, conhecidas por 

Alianças Logísticas (Wanke, 2001). 

Bowersox (1990) explica a Aliança Logística da seguinte maneira: “Uma aliança 

reflete um desejo existente entre dois ou mais participantes de modificarem 

suas práticas atuais de negócios, no sentido de serem eliminadas as 

duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia de valor agregado, bem 

como serem reduzidos possíveis desperdícios de recursos de produção, 

transporte e distribuição.” 

Wanke (2001), analisando a definição acima, apresenta as seguintes 

características que distinguem Alianças Logísticas das demais estratégias de 

integração e/ou cooperação entre duas ou mais empresas: 

0 O desejo traduz-se num vinculo mais estreito entre duas ou mais empresas, 
abrangendo seus objetivos, valores, regras, comportamentos e 

procedimentos. Se numa transação tradicional de compra e venda, os 

preços são o principal critério de decisão e escolha, no relacionamento 

logístico são exploradas as possibilidades de ganhos e benefícios mútuos, 

advindos da sinergia de se trabalhar em conjunto. Isto é algo não trivial, 

visto a necessidade de serem vencidas barreiras comportamentais e 

desconfianças mútuas entre duas empresas. 

o A modificação das práticas atuais de negócio é conseqüência direta de não 
mais se praticarem transações pontuais de compra e venda, mas sim um 
relacionamento contínuo focado na lealdade/confiabilidade entre as 

empresas do canal logístico e= na satisfação do cliente. 

ø A redução de possíveis desperdícios decorre da otimização de recursos de 
produção, armazenagem e distribuição, onde para isso talvez seja
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necessário efetuar investimentos em ativos especializados para atender as 

necessidades da empresa parceira. Entretanto, a exploração de 

oportunidades de ganhos vai depender diretamente do estágio de 

desenvolvimento dos dois itens anteriores. 

A tabela 2 apresenta alguns fatores que favorecem ou prejudicam o 

relacionamento logístico. 

Tabela 2: Fatores favoráveis e obstáculos ao sucesso do Relacionamento Logístico, 
fonte: Bowersox e Closs (2001). 
FATORES QUE AUMENTAM A oBsTÁcULos COMUNS 
PROBABILIDADE DE SUCESSO ENFRENTADOS NA CRIAÇÃO DE 
DOS RELACIONAMENTOS RELACIONAMENTOS 

Alto nível de cooperação 
í 

Resistência à mudança 
Metas/obj etivos semelhantes Sistemas de informação 
Comunicações claras Formatos de dados incompatíveis 
Apoio da alta gerência Falta de comunicação 
Compartilhamento das informações Nível de confiança 
Implementação controlada 
Comprometimento/dedicação de recursos 

Dentre as possibilidades mais evoluídas de relacionamentos que levam a uma 

Aliança, destacamos a decisão de utilizar-se ou não um operador logístico, o 

que pode ser qualificado como uma escolha entre verticalizar ou desverticalizar 

as operações. O problema dessa escolha concentra-se na análise do impacto 
na escolha sobre custos e controle operacional. 

Os argumentos a favor da verticalização são de que fazer internamente permite 

reduzir custos (através da eliminação da margem do fornecedor, e de custos da 

transação, como impostos, comunicação, etc...) e aumentar o controle da 

operação. Isto só é válido nos casos em que a empresa tenha eficiência 

operacional equivalente ao operador logístico. Caso contrário, a terceirização 

para empresa detentora de especialização, que freqüentemente possui
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menores custos de mão de obra, economia de escala e área de atuação mais 

ampla, torna-se uma opção vantajosa ( Fleury, 2001). 

Para o processo de implementação e manutenção de uma terceirização 

evoluída torna-se necessário a criação de um sistema de gerenciamento mútuo 

e comum dos objetivos a serem alcançados. Segundo Wanke (2001), são 

quatro as definições principais para o estabelecimento da aliança logistica: 

0 Papéis e responsabilidades de cada parceiro: 

- Definições relativas àa operação, especificando-se os serviços a 

serem prestados, atribuições e responsabilidades, através de 

detalhamento contratual. 

ø Medidas de performance usadas para auditar metas estratégias e 

aderência aos padrões operacionais: 

- Envolve a elaboração de Itens de Controle e Itens de Verificação 

para monitoração do nivel de serviço e a qualidade percebida. 

0 Tipo de informação a ser compartilhada: 

- Definição de quais informações serão trocadas e o nível hierárquico 

envolvido. 

o Freqüência e forma de comunicação: 

- Define a rotina e o tipo de troca de informações (manual ou 

eletrônica) 

Merli (1994) aborda a evolução organizacional da relação cliente-fornecedor 

descrevendo um modelo de quatro níveis de desenvolvimento, apresentado em 

níveis crescentes até o nível de integração operacional, chamado co-produção 

ou comakership: 

o Primeiro Nível (abordagem convencional):
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Filosofiaz Fornecedores são pontos de venda (de produtos ou serviços) 

onde se compra pelo menor preço; 

Prioridade no preço; 

Relacionamento entre adversários, baseado numa relação de força; 

Avaliação dos fornecedores com base em preços, entrega e qualidade; 

Segundo Nível (melhoria da qualidade): 

Filosofia: Fazer a qualidade junto aos fornecedores; 

Prioridade na qualidade; 

Relacionamento de longo prazo; 

Redução do número de fornecedores; 

Avaliação financeira baseada em custos totais; 

Terceiro Nível (integração operacional): 

Filosofia: O processo começa na casa do fornecedor; 
Controle dos processos dos fornecedores e dos processos globais; 

Avaliação dos fornecedores levando em conta a aptidão dos processos; 

integração operacional; 

Início do co-design do processo; 

Programas de melhoramento com os fornecedores; 

Feedback do cliente final diretamente ao fornecedor; 

Sistemas de Garantia de Qualidade. 

Quarto Nível (Integração estratégica) 

Filosofia: Fazer negócios juntos. 

Gerenciamento comum dos procedimentos de negócios; 

Avaliação global dos fornecedores; 

Co-design de produto/processo amplo;
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- Feedback do cliente final ao fornecedor em tempo real, com 

diagnósticos 

Para o estabelecimento da parceria através de contrato formal, considera-se 

também necessário que sejam estabelecidos limite mínimo de utilização do 

valor contratual estimado, cláusulas específicas para renovação de contrato 

(estabelecendo metas de redução de custo e compartilhamento de ganhos 

devido à eficiència do sistema), tratamento de informações estratégicas e, 

principalmente, cláusula de “divÓrcio”, com definição de barreiras de saída, 

estabelecendo-se limites éticos para cessão do contrato em vigor. 

1.4.2 Fatores que Estimulam Alianças de Serviços Logísticos 

As Alianças Logísticas são estimuladas por várias macrotendências da filosofia 

empresarial. Alianças para prestação de serviços são um reflexo direto do 

desejo de altos executivos de concentrar recursos básicos da empresa nas 

competências principais. A idéia de fazer externamente atividades de apoio por 
meio de especialistas resulta do desejo de dimensionar corretamente as 

organizações e concentrar as atividades naquilo que elas sabem fazer melhor. 

As atividades logísticas são excelentes candidatas à terceirização. Quatro 

atributos de relacionamentos nas operações logísticas são essenciais para a 

formação de fortes vínculos de trabalho (Bowersox e Closs, 2001): 

o Dependência Mútua: Um relacionamento baseado no desempenho do 
serviço logístico deve pressupor uma forte dependência. Um serviço 

acontece de conformidade com o que foi planejado, ou não: não existe meio 

termo. Portanto, prestadores de serviço envolvidos em uma aliança devem
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aceitar a dependência. A tecnologia de informação torna cada vez mais 
acessível a mensuração, em tempo real, do desempenho das operações 

logísticas. Várias transportacloras oferecem rastreamento de cargas, para 

assegura que todos os clientes permaneçam informados sobre a situação 

real e esperada da entrega. Assim a dependência mútua existe nos dois 

lados do relacionamento. 

Especialização Central: Uma segunda característica das alianças logísticas 
é o alto grau de especialização no desempenho operacional de rotina. O 
fato é que a maioria das vantagens de economia de escala dos serviços 

logísticos é altamente vulnerável a “deseconomias" de escala. Portanto, 

uma empresa cuja competência central está na execução de um serviço 

essencial tem um atrativo especial para empresas que dele necessitam. O 
especialista em logística está. mais qualificado para executar rotineiramente 
um serviço essencial do que uma empresa cujo objetivo seja a fabricação 

ou venda de produtos. Portanto, o atrativo do especialista em logística é 

uma extensão lógica das doutrinas básicas de economias de escopo e 

escala. 

Clareza do Poder: A terceira característica da relação logística está 

relacionada com o comportamento em situações de poder/conflito num 
acordo interorganizacional. Como foi observado anteriormente, fabricantes 

ou distribuidores detêm, normalmente, o poder real em relacionamentos na 

cadeia de suprimento. A demanda por logística, deriva da aceitação, pelo 
mercado, de estratégias empresariais básicas de produção, atacado e 

varejo. Os prestadores de serviços logísticos reconhecem que as empresas 

contratantes são dominantes na determinação da direção gerencial de um
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relacionamento na cadeia logística. Essa clareza de poder tende a 

concentrar a atenção dos prestadores de serviço na execução das tarefas 

que lhes são confiadas. 

. Ênfase na Cooperação: Por fim, se o desempenho de funções 

especializadas e o poder real para coordenar o processo do canal não 

estão em pauta, o prestador de serviços está em posição ideal para 

cooperar. Na realidade, a prefeita execução das tarefas especializadas e a 

facilidade de fazer constituem os principais fatores que tornam atraentes os 

especialistas em serviços. Assim, a estratégia de marketing de um 

prestador de serviços bem sucedido fundamenta-se na disposição de 

cooperação. 

Assim como as empresas participantes de um canal de distribuição assumem 

atitudes visando a melhoria de posição na cadeia de suprimento, as empresas 

prestadoras de serviço tem utilizado alianças para melhorar a competitividade e 

aumentar a abrangência do escopo de atuação, visando apresentar soluções 

integradas e de baixo custo. Com isso, permite-se ao cliente, através de uma 
única contratação, abranger uma gama extensa de serviços, obtendo-se as 

seguintes vantagens: 

o Redução do numero de empresas contratadas, com a consequente redução 

do custo de administração de contratos (fiscais, processamento de 

faturamento, troca de informações) 

0 Responsabilização única, evitando-se a “diluição” da responsabilidade na 

continuidade do serviço, o que torna difícil estabelecer o ponto de atuação 

em caso de erros. Como exemplo, cito a situação existente na Logistica 

atual de desembaraço, onde temos a empresa K atuando como agente
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embarcador no exterior, a empresa P como despachante aduaneiro e a 

empresa T como transportadora. Nos casos em que a meta de prazo total 

não tem sido atingida, frequentemente temos situações em que a empresa 

T informa não ter recebido a documentação adequada da empresa P, que 

por sua vez informa que o problema foi gerado no embarque no exterior 

pela empresa K. 

o Agilidade na tomada de decisões, já que a quantidade de empresas 

envolvidas é menor. 

Atualmente muitos prestadores de serviços logísticos tem procurado aumentar 

sua competitividade através da ampliação de seu campo de atuação, 

abrangendo atividades consideradas improdutivas, trabalhosas e até mesmo, 

inconvenientes. Com isso, surgiiu uma nova categoria, que Bowersox e Closs 

(2001) chamam de prestadores de serviços logísticos integrados. 

O objetivo destas empresas é fornecer um serviço abrangente, atendendo 
todas as necessidades de logísticas para fornecedores, embarcadores e 

clientes finais, sendo conhecidos como operadores logísticos, ou 3PL (third part 

/ogistics). 

Normalmente, estas empresas prestam um serviço amplo, oferecendo à seus 

clientes a possibilidade de contratação de dois ou mais segmentos de suas 

necessidades logísticas, com apenas um prestador de serviço. Esses serviços, 

tradicionalmente, vinham sendo prestados por prestadores independentes, o 

que, geralmente, provocava falhas de comunicação ao longo da cadeia, 

ocorrendo inevitáveis atrasos. Estes atrasos sobrecarregam a cadeia logística 

implicando em aumento de custo por levar a uma estocagem excessiva, como 

prevenção à falta de materiais.
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A utilização de um gerenciamento logístico de um 3PL, é baseado nas 

seguintes razões principais (Anderson, Lynch, e McCabe, 1991): 

o Baixo custo em função de um gerenciamento logístico voltado para a 

lucratividade e a economia de escala devido à economia de escala no 

partilhamento das operações; 

o Serviços adaptados ao cliente (tai/ored), incluindo sistema de rastreamento 

avançado e capacidade de gerenciamento, em âmbito mundial; 
o Opções inovadoras, como estratégias pioneiras de entrega, desenvolvida 

por profissionais com experiência mundial; 

o Vantagem competitiva em função da agilidade na adaptação dos requisitos 

do comércio internacional e necessidades do mercado. 

Fleury e Lavalle (2001), realizaram pesquisa entre grandes empresas 

multinacionais instaladas no Brasil, com faturamento acima de US$ 400 

milhões e crescimento maior de 24% no dois anos anteriores, onde verifica-se 
quais os serviços em que utilizam Operadores Logísticos, obtendo o resultado 
apresentado na tabela 3. 

Tabela 3 - Serviços de Movimentação uti izados no Brasil. 
Fonte: Fleury e Lavalle (2001) 

MAIS 
SERVIÇO DE MOVIMENTAÇÃO REQUIS TADOS 

Marítimo Aéreo 
Coleta (no exterior) 75% 63% 
Armazenagem (no exterior) 19% 6% 
Consolidação (no exterior) 75% 56% 
Desconsolidação (no Brasil) 63% 25% 
Armazenagem alfandegada (no Brasil) 25% 13% 
Transporte de retirada/entrega (no Brasil) 100% 100%
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Nesta pesquisa, Fleury e Lavalle (2001) identificaram que são poucas as 

empresas no país que já se utilizam da logística door-to-door, ainda uitlizando 

mais de um operador logístico para as diversas fases do suprimento 

internacional. 

Entretanto, este ramo tem tido uma evolução tão rápida que já começa a atrair 

a atenção de empresas de trading, que passam a oferecer serviço de trading 

door-to-door, com terceirização do estoque de matéria prima e produto 

acabado, cuidando da aquisição, transporte, desembaraço alfandegãrio, 

estocagem, transporte até o processador e transporte até o cliente final. É 

preciso apenas, que seja negociado previamente níveis de estoque em função 

de uma demanda estimada. 

Em muitos casos, estes operadores logísticos ampliam a extensão dos serviços 
oferecidos através de alianças logísticas com empresas que detenham o know- 

how de um segmento da logística. Como exemplo, para atuação no setor de 

petróleo, as empresas interessadas na logística door-to-door agrupam 

international freight fo/warders, e despachantes no Brasil e no exterior, que 

firmam acordo com transportadores regionais e internacionais. 

Este tipo de atividade necessita de uma presença forte da Tecnologia de 

Informação, sendo mandatório que a informação flua on-/ine, com 

rastreabilidade total das cargas e previsões precisas de datas de embarque e 

chegada. Para este caso, sistemas acessados via internet, através da home- 

page do operador logístico, mediante fornecimento de senha de acesso, são 

bastante usuais. Além disso, os Sistemas de Informação dos prestadores de 

serviço, devem ser compatíveis com o sistema do cliente, com seus
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empregados podendo alimentar diretamente as informações no banco de 

dados do mesmo. 

1.4.3 Seleção do Parceiro Logístico 

Após a definição pelo estabelecimento de uma parceria, com a identificação 

dos ganhos potenciais de uma terceirização, o passo seguinte é estabelecer 

critérios para identificação e :seleção de um parceiro logístico com perfil 

adequado para obter-se sucesso nessa estratégia. 

Esta seleção exige um minimo de compatibilidade entre as necessidades e 

características dos parceiros, que podem ser agrupadas em quatro classes 

(Fleury, 2000): 

1 Atitudes gerenciais: 

Dizem respeito à postura das empresas em questões como o treinamento 

dos empregados, valorização do trabalho em equipe e cooperação técnica 

com terceiros. 

2 Padrões de convivência: 

Os padrões de convivência envolvem a pré-disposição para fixação de 

objetivos comuns, disponibilização de informações operacionais e 

estratégicas e para repartição- de ganhos e perdas. 

3 Filosofa empresarial 

Refere-se a estratégias de crescimento, politica de investimentos e de 

inovação de produtos e processos. 

4 Estrutura/imagem 

Referem-se ao tamanho relativamente ao contratante, a solidez financeira e 

a sofisticação gerencial e tecnológica.
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Murphy e Daley (1997) apresentam 12 fatores principais de seleção, tendo 

balizado seu grau de importância através de pesquisa realizada com clientes 

de prestadores de serviço 3PL nos Estados Unidos, cujo resultado é 

apresentado no anexo 3:: 

1. Experiência 

2. Porte da empresa 

3. Especialização 

4. Conveniência no uso 

5. Especialização geográfica 

6. Reputação 

7. Preço ' 

8. Relacionamento funcional 

9. Condição financeira 

10. Número de serviços oferecidos 

1 1. Habilidade de fornecer informações relevantes 

12. Confiabilidade do serviço
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2 OBJETO DE ESTUDO: 
Neste capítulo será descrita, de maneira resumida, a história do petróleo no 

mundo e no Brasil, a importância da produção na Bacia de Campos e o esforço 

em se manter operacionais as plataformas marítimas. Estas plataformas, que 

chegam a ter custo operacional de até US$ 100.000,00 diário, por ter uma 

grande dependência de equipamentos e sobressalentes importados, justificam 

o desenvolvimento de uma logística própria para evitar-se paralizações em 

suas atividades 

2.1 O Petróleo 
A ocorrência e utilização do petróleo no mundo, e, mesmo no Brasil, têm suas 
origens anteriores ao que imaginam as pessoas. No entanto, embora já seja 

conhecida há milhares de anos, a exploração, ou seja, a busca sistemática 

para utilização em bases industriais e comerciais, só se iniciou na metade do 
século 19. 

O evento que conquistou fama mundial foi a perfuração do poço perto de “Oil 
creek” na Pennsylvania, pelo “coronel” Edwin L. Drake, em 1859. O poço, após 
muitos problemas, penetrou num resen/atório a aproximadamente 20 metros de 

profundidade, de onde saiu um petróleo de boa qualidade e facilmente 

destilável. O sucesso de Drake ficou como marco inicial do crescimento 

explosivo da moderna indústria do petróleo. 

No Brasil, em meados do século 19, as necessidades pelos derivados do “óleo 

da rocha” eram as mesmas do restante do mundo, porém dada a sua escassa 

e mal distribuída população, o :atendimento era suprido pela importação de 

produtos combustíveis animais, como o óleo de baleia. Mesmo assim, os
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primeiros registros de que se tem notícia dão conta de concessões assinadas 

pelo imperador a partir de 1858. A partir daí, a história da exploração do 

petróleo brasileiro evoluiu por diversos períodos e fases influenciados pela 

evolução da infra-estrutura do país e do setor petróleo. A evolução do 
conhecimento geológico, a disponibilidade de recursos financeiros e as 

variações de preços também tiveram forte influência na história da exploração 

de petróleo no Brasil. A figura 5 apresenta a variação do preço ao longo da 
evolução do setor petróleo no Brasil e no mundo.
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2 2 O Desenvolvimento do Setor Petróleo no Brasil 

Pode-se dividir a história da exploração do petróleo no Brasil em 3 períodos: 

Pré-monopólio, entre 1858 e 1953: 

Este periodo engloba duas; fases principais: a primeira. de 1858 a 1938, 

da livre iniciativa nacional e a segunda, de 1939 a 1953, iniciada com a 

descoberta da primeira acumulação de petróleo no Campo de Lobato. 

Bahia e da criação do Conselho Nacional do Petróleo (CNP). Durante 

todo este período, as areas sedimentares brasileiras estiveram abenas à 

iniciativa privada. 

À época do início da primeira fase. sabia-se, de maneira esparsa_ da 

existência de exsudações de Óleo e gás em algumas regiões do Brasil. 

Em 1858, foram registradas as duas primeiras concessões para a 

exploração de carvão, turfa e folhelho betuminoso em Ilhéus - BA, na 

região hoje conhecida como Bacia de Camamu; em 1864, Thomas Dr 

Sargent recebeu concessãio do imperador para pesquisa e lavra de turfa 

e petróleo nesta região; entre 1872 e 1874 várias concessões foram 

registradas no interior de São Paulo; em 1876, com a fundação da 

Escola de Minas de Ouro Preto, resolveu-se o problema de mão de obra 

especializada para suprir a busca do petroleo. Entre 1892 e 1897, o 

fazendeiro de Campinas, Eugénio Camargo, periurou o que é 

considerado o primeiro poço de petróleo do Brasil, tendo recuperado 2 

barris de petróleo. Em 1907, a criação do Serviço Geológico e 

Minerolõgico Brasileiro resultou no aumento substancial da atividade de 

perfuração de poços em bases mais profissionais. Em 1933, foi criado o 

Departamento Nacional da Producao Mineral, porém a escassez de
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recursos e falta de peças de reposição para as sondas prejudicaram a 

continuidade das atividades. 

A escassez de recursos e za ausência de um Órgão exclusivo motivaram 

a criação do CNP em 1939. Nessa época, o consumo brasileiro já 

causava uma dependência incomoda dos produtos estrangeiros. O CNP 

melhorou a estrutura da atividade de exploração de petróleo no Brasil e, 

após a primeira descoberta comercial em Lobato, preferiu concentrar-se 

no Recôncavo Baiano. A partir de 1941 e até 1953, foram descobertos 

os Campos de Candeias, Aratu, Dom João e Água Grande, até hoje os 

maiores campos terrestres iá descobertos no Recôncavo. 

Este primeiro período de exploração de petróleo no Brasil teve como 

participantes alguns empreendedores privados (em grande parte 

financiados e utilizando equipamentos do governo), governos estaduais, 

SGMB, DNPM e CNP. Esta fase foi caracterizada pelo amadorismo e 

falta de equipamentos ea recursos. Foram perfurados 162 poços 

exploratórios terrestres, principalmente nas Bacias do Recôncavo, 

Paraná, Amazonas e Sergipe-Alagoas. Não existem registros confiáveis 

dos investimentos realizados neste período. As reservas alcançaram 297 

milhões de barris e a produção diária atingiu 2.720 barris de petroleo. 

Monopólio da PETROBRAS, entre 1954 e 1997: 

A PETROBRAS foi criada após longa campanha popular, para servir de 

base para a indústria do petróleo no Brasil e para exercer o monopólio 

da exploração, produção, refino e a comercialização de petróleo e seus 

derivados. Fez pane, tambem, de um ciclo histórico em que se visou
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montar as bases industrias brasileiras, através da criação de estatais 

nas áreas de metalurgia, construção naval e petróleo. 

A primeira fase, até 1961, caracterizou-se pela instalação da 

PETROBRAS, pela presença maciça de técnicos estrangeiros e pela 

concentração de esforços no Recôncavo e na Amazônia, e de 1961 a 

1968 pela presença crescente de técnicos brasileiros. 

Com o contínuo aumento no consumo, a dependência externa se 

agravou, apesar do baixo preço do petroleo. Com a instalação da 

PETROBRAS, o geólogo americano Walter Link foi contratado, 

implantando uma estrutura organizacional nos moldes da indústria 

americana. fortemente centralizadora. Técnicos estrangeiros foram 

contratados enquanto geólogos e geofísicos brasileiros foram enviados 

para treinamento no exterior. 

A partir de 1960 as universidades brasileiras começaram aformar 

regularmente turmas de geólogos e em 1961 foi divulgado o “Relatório 

Link”, que concluiu pela inexistência de acumulações de grande porte 

nas bacias sedimentares brasileiras. 

Com a PETROBRAS já estabelecida e estruturada encerrou-se o ciclo 

Link, passando a maioria (los técnicos a ser constituída por brasileiros. A 

atividade de perfuração de poços exploratórios aumentou 

significativamente. Foram dentificadas novas bacias costeiras no norte e 

diminuíram-se as atividades na Bacia Amazônica. Nesta época a 

produção estava na deperdëncia total dos campos petrolíferos baianos, 

A segunda fase (1969 ra 1974) deste período caracterizou-se pelas 

primeiras descobertas na porção terrestre do Espírito Santo, pelo
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decisivo avanço para o mar e pela ocorrência do primeiro choque do 

petróleo. Esta fase caracterizou-se também pela ênfase especial 

conferida ao treinamentc dos técnicos brasileiros e contratação de 

consultores estrangeiros, alinhados oom as mais recentes metodologias 

e tecnologias de E&P e, finalmente, pela primeira descoberta realmente 

importante realizada no mar, na Bacia de Campos. 

Os resultados modestos, até então, na plataforma marítima, aliados às 

reservas em declínio, levou os investimentos para a área de 

downstream (refino, transporte, petroquímica e comercialização). Com o 

primeiro choque do petróleo em 1973 e descoberta do Campo de 

Ubarana, na porção marinha da Bacia Potiguar, os investimentos no mar 

voltaram a elevar-se. Ao flnal de 1974 ocorreu a primeira descoberta 

importante no mar: o Campo de Garoupa, na Bacia de Campos. Esta 

descoberta marcou o inicio de um novo ciclo no Brasil, renovando a 

esperança da auto-suficiéncia. Nesta fase foram perfurados 316 poços 

exploratórios em terra e 165 no mar, tendo sido investido US$ 3,7 

bilhões em exploração e US$ 1,18 bilhões em desenvolvimento de 

produção, existindo 272 geólogos e geofísicos no pais. 

As reservas foram aumeintadas para 1,445 bilhões de barris e a 

produção atingiu 182.000 barris por dia. 

A terceira fase, de 1975 a 1984, teve início com as bacias terrestres em 

declínio e a Bacia de Campos como nova esperança. Esta fase teve 

como características princ pais a confirmação do potencial da Bacia de 

Campos, a ocorrência do segundo choque do petróleo. a criação dos
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contratos de risco e, a mais importante de todas, a decisão de avançar a 

exploração para águas profundas 

Nesta época, a Bacia de Campos se afirmou com as novas descobertas 

e o desafio da engenharia foi vencido com os sistemas antecipados de 

produção. A qualidade dos dados sismicos melhorou e se anteciparam 
soluções para a produção em lâminas d'água maiores. O segundo 
choque do petróleo fez com que jazidas em águas mais profundas e as 

marginais em terra, se tornassem viáveis. Assim aconteceram os 

recordes de investimentos; resultando em mais descobertas e acréscimo 

das reservas e produção. O segundo choque do petróleo fez com que 
as jazidas em águas ma s profundas se tornassem viáveis. Em 1985, 
navios de posicionamento dinâmico permitiram a perfuração em 

profundidades cada vez maiores e, logo nos primeiros poços foram 

descobertos os campos gigantes de Albacora (de 400 a 1000m) e 

Marlim (de 700 a 1200m). 

Com a acelerada informatização da Petrobras, ganhou força a idéia de 

incrementar o processamento sísmico doméstico, inclusive com a 

compra de supercomputaclores. 

Os primeiros levantamentos de sísmica 3D (três dimensões) 

revolucionaram e aceleraram a exploração no mar e os navios de 

posicionamento dinâmico facilitaram o avanço para aguas profundas. 

A quarta fase, de 1985 a l997, deste periodo, teve como características 

a confirmação do potencial das águas profundas, a ida para águas ultra- 

profundas e a descoberta do campo gigante de Roncador. Confirmada a
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vocaçao da Bacia de Campos, outras descobertas importantes foram 

realizadas em águas profundas. 

o Período pós monopólio: 

A partir de 1997. A partir das licitações de áreas exploratórias, o 

mercado vem se tornando mais aberto e o cenário cada vez mais 

competitivo, com a participação de novas companhias. A Petrobras 

também deixa de ser a úriica responsável pelo abastecimento nacional e 

pela auto-suficiència na produção de petróleo. Com isso cresce a 

necessidade de busca de competitividade e eficiência, notadamente na 

operação de suas platalormas localizadas na sua principal área de 

produção, a Bacia de Campos Diante desta necessidade, a Iogísitca 

empregada para garantir a operação contínua destas plataformas 

passou a ser estudada com cuidado, buscando-se alternativas que 

Ievassem a redução de seu custo aliada a maior conflabilidade nos 

prazos para disponibilização de equipamentos e sobressalentes 

estrangeiros, imprescindíveis para esta continuidade 

2.3 A produção no mar - Bacia de Campos 
A Bacia de Campos iniciou sua produção em 13 de agosto de 1977, através de 

uma plataforma semi-submersivel, produzindo 10 mil barris por dia. Hoje em 

dia, conta com 40 plataformas de produção marítima, 1500 poços, 3 mil Km de 
linhas de transferência e 21 sondas de perfuração A produção diária da Bacia 

de Campos é de cerca de 1.260.000 barris de petróleo/dia (total no país: 

1.550.000 barris/dia) e 18 milhões de metros cúbicos de gás natural (total no 

Brasil: 40 milhões), dados de agosto 2002.
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Segundo Vargas e Coutinho (1997) a evolução da produção na Bacia de 

Campos foi obtida devido aos investimentos realizados em exploração e 

produção, no desenvolvimento da tecnologia para produção em águas 

profundas, e na melhoria continua da gestão do negócio. Esta evolução é 

comprovada através dos vários programas gerenciais nas áreas de aumento de 

produção, redução de custos e acompanhamento e análise de indicadores de 

desempenho específicos para as atividades desenvolvidas. 

A Bacia de Campos, principal área de produção de petróleo do pais, situa-se 

na costa do norte do Estado do Rio de Janeiro, abrangendo uma área de mais 

de 100.000 km2. Seus campos petrolíferos distam entre 70 e 140 km da costa, 

ficando em frente às cidades de Cabo Frio, Macaé e Campos, vide figura 6. 

Sua produção atual corresponde a 82% da produção de petróleo e mais de 

45% da produção de gás natural do pais. A importância da Bacia de Campos 

pode ser bem entendida através do gráfico 1 e figura 7. 
Figura 6: A Bacia de Campos, fonte Cademos Petrobras 'i " 
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Das plataformas marítimas ho_ie em operação, a tabela 4 apresenta sua 

situação, sendo que, como veremos no item 2.4, a seguir. a bandeira do 

operador influencia na logística de aquisição de equipamentos e 

sobressalentes necessários à sua continuidade operacional. 

Tabela 4 - Quantidade de plataformas na Bacia de Campos T PLATAFORMAS NA BAc|A DE CAMPOS T
I 

ripo 
| 

Arivioixoe BANDEIRA |QuANT|oADEI 
Fixa 

I 

Produç ão Não aplicável 
` 

14 

Semi‹submersivel Perfuração Estrangeira 

[ii Semi-submersivel Produção Estrangeira 23 

2.4 A Legislação Especifica Para o Setor Petróleo - REPETRO 
Com a abertura do país à exploração de petróleo por empresas estrangeiras, 
as empresas que utilizam plataformas de bandeira estrangeira, passaram a 

fazer juz ao Regime Aduaneiro Especial de Admissão Temporária, conforme 

definido no Regulamento Aduaneiro, decreto 91,030 de 5/3/1985. Este regime 

permite a importação de bens que devam permanecer no país durante um 

prazo fixo, com suspensão dos seguintes tributos. 

o Imposto de Importação ( II ) 

o Imposto sobre Produtos Industrializados ( IPI ) 

- Imposto sobre Circulação de Mercadorias ( ICMS ) 

As alíquotas dos impostos acima são definidas pela Tarifa Externa Comum 

(TEC), conforme sua classificação tarifária (vide anexo 4), o que nos leva a 

uma taxa total (com todos os impostos de importação aplicáveis) de cerca de 

60% na média, para os equipamentos do setor petróleo.
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A aplicação deste tipo de isenção apenas às operadoras e fornecedores de 

materiais estrangeiros, levaria a uma quebra de competitividade das 

empresas nacionais do setor petróleo. Para correção das distorções, o 

governo instituiu o Regime Aduaneiro Especial de Exportação e Importação de 

Bens Destinados às Atividades de Pesquisa e Lavra de Jazidas de Petróleo e 

de Gás Natural - REPETRO, através do decreto 3.161 de 2/9/1999. 

Esta legislação, aplicada aos bens e às máquinas e aos equipamentos 

sobressalentes, às ferramentas e aos aparelhos e a outras partes e peças 

destinadas a garantir a operacicnalidade dos bens, utilizados na exploração e 

produção de petróleo, permite: 

‹ A exportação com saida ficta do território nacional de bens e partes e 

peças de fabricação nacional, e posterior aplicação do regime de 

Admissão Temporária; 

o Admissão Temporária quando se tratar de bens procedentes do exterior 

Em seu artigo 4° 
, 
a legislação prevê que para a aplicação do decreto, o 

Regime de Admissão Temporária será concedido com a suspensão total do 

pagamento dos impostos incidentes na importação, para bens enquadrados 

nas seguintes condições: 

› Importados em caráter temporário. comprovada esta condição por 

qualquer meio julgado idôneo; 

~ Adequados à finalidade para qual foram importados, ou seja, a 

pesquisa e lavra das jazidas de petróleo e gás natural; 

~ Utilizáveis em conformidade com o prazo com o prazo de 

permanência e a finalidade constantes do ato concessivo, 

Podemos simplificar a aplicação da legislação REPETRO da seguinte maneira:
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O REPETRO contempa. atualmente, uma lista de materiais e 

equipamentos para Exp oração e Produção que tem seus impostos 

suspensos quando são admitidos temporariamente no pais. Tais 

equipamentos constam da Instrução Normativa (IN) 04/2001. A figura 8 

apresenta uma visão esquemática de parte da atividade de petróleo no 

mar. Estão cobertos pelo REPETRO a unidade acima da linha d`água e 

a parte existente entre a linha d'água e o subsolo, sem contudo estarem 

contemplados, por exemplo, os equipamentos de poços. Também. os 

serviços não estäo incentivados pelo REPETRO. apesar de fazerem 

parte da fase de risco da atividade. 

Figura 8: Aplicabilidade do REPETRO. fonte: Armando O, Cavanha Fi (2001) 

2 5 Desembaraço Aduaneiro 

O item de maior peso na logística internacional é o Desembaraço Aduaneiro. 

que, devido a complexidade, variabilidade das leis, bem como a falta de
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padronização na sua interpretação e a ocorrência constante de greves por 

parte dos fiscais da Receita Federal, tem um grande potencial de causar 

atrasos com retenção da carga. 

2.5.1 Definição 

Para se efetuar o Desembaraço Aduaneiro e necessário que se realize o 

procedimento fiscal chamado despacho aduaneiro. que è processado com 

base em declaração apresentaca à repartição aduaneira na forma e no prazo 

descrito no Regulamento Aduaneiro. A intermediação do processo pode ser 

feita pelo próprio importadcr (funcionário com vínculo empregatício 

comprovado) ou despachante contratado. sendo exigido em ambos os casos. 

credenciamento prévio junto à Receita Federal. 

2.5.2 O Procedimento de Deseimbaraço Aduaneiro 
A atividade de desembaraço aduaneiro têm uma importância fundamental no 

prazo total da logística internacional, pois ao contrário da fase de transporte 

internacional. onde a variança è pequena (podendo prever-se um prazo médio 

confiável), seus prazos não seguem uma tendência lógica, principalmente ao 

utilizar-se o REPETRO. podendo variar conforme interpretação e sistemática 

de trabalho de fiscais e inspetoria. chegando a atingir prazos superiores a 1 

ano. em alguns processos 

compreende os seguintes passos.: 

1. Para importaçao normal: 

ø Desconsolidaçäo da carga após o desembarque:
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Trânsito Aduaneiro, que consiste no transporte da carga do porto/aeroporto 

até armazém alfandegado, aonde aguarda-se a liberação da autoridade 

alfandegária; 

Registro da documentação pertinente, ou seja, DI (Declaração de 

Importação), no sistema on-line da Receita Federal (SISCOMEX); 

Parametrização do nível de inspeção, realizada automaticamente pelo 

sistema, podendo ser enquadrada como a seguir: 

ø Canal verde - a carga é liberada sem maiores burocracias, bastando-se 

o recolhimento dos impostos; 

v Canal amarelo - a carga é liberada após recolhimento dos impostos e 

conferência documental por parte dos fiscais da Receita Federal 

o Canal vermelho - a carga somente é liberada após recolhimento dos 

impostos, conferência cocumental e inspeção física da mesma, por 

parte dos fiscais da Receita Federal 

Para importação no Regime Aduaneiro Especial para o setor Petróleo 

(REPETRo)z 

Desconsolidação da carga apos o desembarque; 

Trânsito Aduaneiro, que consiste no transporte da carga do porto/aeroporto 

até armazém alfandegado, aonde aguarda-se a liberação da autoridade 

altandegária; 

Protocolo de Requisição de Regime Especial (RCR), quando então é 

verificada a aplicabilidade da concessão de isenção do Imposto de 

Imponação (ll), Imposto sobre Produto industrializado (IPI) e Imposto sobre 

Circulação de Mercadoria e Serviços (lCMS);
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Após o deferimento do RCR, registro da documentaçao pertinente, ou seja, 

Dl (Declaração de Importa-ção). no sistema on-line da Receita Federal 

(SISCOMEX); 

Parametrização do nível de inspeção, realizada automaticamente pelo 

sistema, podendo ser enquadrada como a seguir: 

~ Canal amarelo - a carga é liberada após recolhimento dos impostos e 

conferência documental por parte dos fiscais da Receita Federal 

o Canal vermelho - a carga somente é liberada após recolhimento dos 

impostos, conferência documental e inspeção física da mesma, por 

pane dos fiscais da Receita Federal 

Obs: Para os casos enquadrados na sistemática de importação REPETRO 
não existe a possibilidade da utilização de canal verde. 

Para os casos em que a fiscalização indefira a solicitação de 

enquadramento em regime especial (RCR), deve-se tratar como importação 
comum, recolhendo-se os impostos, ou entrar-se com recurso 

administrativo pleiteando-se reanàlise pela autoridade aduaneira superior.
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Capitulo 3 - O ESTUDO DE CAS-O 
Neste capítulo serão apresentadas as Metodologias de Pesquisas existentes e as 

aplicáveis a este trabalho, a Lcgística para importação de equipamentos e o 

procedimento utilizado para implementação da terceirizaçao conforme o tema 

proposto. 

3.1 Metodologia de Pesquisa: 

Embora a utilização de metodos científicos não seja uso exclusivo da ciência, não 

existe ciência sem o emprego de rnétodos científicos (Lakatos e Marconi, 2000). 

Entre os vários conceitos de método alguns se destacam: 

- Método é o "caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que 

esse caminho não tenha sido fixado de antemão de modo refletido e 

deliberado" (Hegenberg, 1976, apud Lakatos e Marconi. 2000 ). 

- "Método é uma forma de seleoonar técnicas, forma de avaliar alternativas para 

ação científica... Assim, enquanto as técnicas utilizadas por um cientista são 

fruto de suas decisões, o modo pelo qual tais decisões são tomadas depende 

de suas regras de decisão. Métodos são regras de escolha; tecnicas são as 

próprias escolhas" (Ackoff 1976, apud Lakatos e Marconi. 2000). 

‹ "Metodo é a forma de proceder ao longo de um caminho. Na ciência os 

métodos constituem os instrumentos básicos que ordenam de início o 

pensamento em sistemas) traçam de modo ordenado a fomwa de proceder do 

cientista ao longo de um peroirso para alcançar um objetivo" (Trujillo, 1974, 

apud Lakatos e Marconi, 2000)
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"Método é a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessários 

para atingir um fim dado (...) é o caminho a seguir para chegar à verdade nas 
ciências" (Jolivet, 1979, apud _akatos e Marconi, 2000). 

"Em seu sentido mais geral, o método é a ordem que se deve impor aos 

diferentes processos necessêirios para atingir um fim dado ou um resultado 

desejado. Nas ciências, entende-se por método o conjunto de processos que o 

espírito humano deve empregar na investigação e demonstração da verdade" 

(Cen/o e Bervian, 1978, apud Lakatos e Marconi, 2000). 

“Método e o conjunto coerente de procedimentos racionais ou pràtioo-racionais 

que orienta o pensamento para serem alcançados conheci› mentos válidos" 

(Nérici, 1978, apud Lakatos e Marconi. 2000). 

"Método é um procedimento regular, explicito e passível de ser repetido para 

conseguir~se alguma coisa, seja material ou conceitual" (Bunge, 1980, apud 

Lakatos e Marconi, 2000) ). 

Método científico é "um conjuwto de procedimentos por intermédio dos quais 

(a) se propõe os problemas científicos e (b) colocam-se a prova as hipóteses 

científicas" (Bunge, 1974, apuc Lakatos e Marconi, 2000). 

"A caracteristica distintiva do método é a de ajudar a compreender, no sentido 

mais amplo, não os resultados da investigação científioa, mas o proprio 

processo de investigação" (Kaplan, 1975, apud Lakatos e Marconi, 2000). 

Analisando os conceitos apresentados, conclui-se que "método é o conjunto de 

atividades sistemáticas e racionais que, com maior segurança e economia.
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permite alcançar o objetivo traçando o caminho a ser seguido, detectando erros e 

auxiliando as decisões do cientista" (Lakatos e Marconi, 2000), 

Apresentaremos, no anexo 5 , 
algumas características dos principais métodos de 

pesquisa 

3.2 Metodologia Aplicada 

Para este estudo de caso, foi utilizada metodologia de pesquisa documental para 

coletas de dados e estudo de caso com acompanhamento das atividades 

desenvolvidas no assunto abordado. por tratar-se de pesquisa em contratos 

efetivamente realizados ou err fase de implantação, no departamento de 

Exploração e Produção da Petrobras. 

Os dados foram levantados no banco de dados da Petrobras referente à atividade 

de aquisição de equipamentos estrangeiros para as plataformas de exploração e 

produção de petróleo localizados na Bacia de Campos no litoral norte do estado 

do Rio de Janeiro. 

Foi, também, realizada uma revisão bibliográfica, com o estudo de textos sobre os 

temas logistica, terceirização, operadores logísticos e freighr fom/arders, que 

foram utilizados como referencia teórico para subsidiar uma melhor analise do 

caso prático. 

Para a elaboração deste trabalho, o autor se colocou na posição de observador 

participante formal e revelado, quando o pesquisador-observador torna-se parte 

integrante de uma estrutura social e, ficando numa relaçäo face a face com os 

observados, coleta dados ao participar com eles em seu ambiente. O papel do 
observador participante pode ser tanto tomial quanto informal, encoberto ou
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revelado. O pesquisador‹›bservador formal e revelado faz parte do contexto que 

está observando e, ao mesmo tempo que o modifica, é modificado por ele. 

Nesta situação é grande 0 risoo de se produzir um relatório do cotidiano, risco 

esse atenuado pela construção de um referencial teórico, ao longo do processo de 

observar e participar (Martins e Lintz, 2000). 

3.3 A Terceirização da Cadela Logistica lntemacional 
3.3.1 A Logística de Importação de Equipamentos para a Bacia de Campos 

Com a quebra do monopólio estatal do petróleo e a consequente abertura do 

mercado, a Petrobras passou a seguir legislação específica para o setor petróleo 

no país, o que aumentou o grau de liberdade da empresa. Apesar das restrições 

ainda impostas por Órgãos normativos internos na área de suprimento e 

contratação, este novo cenário permitiu a evolução do relacionamento cliente- 

fomecedor a novos patamares. 

Com isso, Petrobras, viu-se repentinamente, jogada em um ambiente competitivo, 

com a participação das grandes oarporações mundiais, decidindo então, implantar 

uma reestruturação organizacional que alterou profundamente seu organograma, 

visando focar o resultado do negócio, bem como investir em planos de melhoria de 

gestão, adotando padrões de medição de resultado e metas desafiadoras Com o 

objetivo de melhorar sua competitividade, e a redução dos custos financeiros, 

buscou›se imediatamente uma redução do estoque de equipamentos e 

sobressalentes utilizados para a manutenção da continuidade operacional das 

platafomias da Petrobras na Bacia de Campos, passando o mesmo de cerca de 

US$ 1 bilhão para menos de USS; 600 milhões Como este estoque era, em sua
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maioria, destinado à manutenção da continuidade operacional das plataformas da 

Bacia de Campos, optou-se por investir na melhora da Logística de Material. 

visando-se a agilização da cadeia de suprimento, com a redução dos prazos de 

aquisição, transporte e recebimento destes materiais. 

Diante da expectativa do potencial de economia com a isenção flscal, prevista no 

REPETRO, apresentado figura 9. evidenciou-se a deficiënoia numérica do quadro 

de funcionarios, provocada pelo deslocamento dos mesmos para as atividades 

fim, as estratégicas e as que representam expectativa de ganho financeiro, que 

foram priorizadas em relação as atividades passíveis de terceirização 

Analisando-se a figura 9, verifica-se que para um total estimado de compras de 

US$ 802 milhões (para o período 2001 a 2005), estima-se um ganho mínimo de 

20% com a aplicação dos beneficios fiscais previstos no Regime Aduaneiro 

Especial de Exportação e Importação de Bens Destinados às Atividades de 

Pesquisa e Lavra de Jazidas de Petróleo e de Gás Natural - REPETRO, ou seja 

economia de cerca de US$ 168 milhoes.
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Figura 9: Valores Projetados para o REPETRO, fonte Amando O. Cavanha F.(2001) 

Com o conhecimento que um número crescente de empresas tem buscado a 

utilização de prestadores de serviços logísticos intemacionais, passou-se então, a 

considerar-se a terceirização de parte da atividade, que vinha sendo realizada de 

forma centralizada. As atividades de contratação de transporte internacional, 

desembaraço aduaneiro e transporte do porto/aeroporto até 0 armazém da 

Petrobras em Macaé, em função da reestruturação sofrida pela empresa, estava 

sob risco de entrar em colapsc, o que poderia comprometer a continuidade 

operacional de cerca de 40 plataformas de produção e 4 de perfuração. Este 

comprometimento, além do risco de queda da lucratividade da empresa, poderia 

vir a impactar a balança comercial do pais, uma vez que a produção nacional teria 

que ser substituída pela importação equivalente de petróleo, que responde hoje 

por 10,95 % das importações totais do país. 
A alternativa escolhida para solução imediata foi a contratação de empresas com 

a especialização em desembaraço aduaneiro, atuando apenas como 

despachantes. representando a PETROBRAS perante a Receita Federal, e a
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utilização de um contrato de agente embarcador no exterior, gerenciado por uma 

coligada dos Estados Unidos, Com base na premissa definida para a contratação 

local, foram elaborados 3 contratos com empresas despachantes, caracterizados 

como emergência devido o n'soo de parada operacional das plataformas, já que 

boa parte dos sobressalentes são de origem estrangeira. Estes contratos, ainda 

realizados sob a Ótica de terceirização de partes da atividade, apresentaram 

resultados aquém do esperado, conforme pode ser visto no gráfico 2, 

apresentando prazos acima da meta negociada e constantemente acima do limite 

máximo admissível, evidenciando ser um processo ineficaz e fora de controle. Isto 

vinha obrigando a Petrobras a dedicar tempo excessivo de seus empregados para 

administrar o processo junto às terceirizadas. 

Gráfico 2: Tempo Médio de Desembaraço Aduaneiro Fonte. Petrobras 
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O gráfico 2 apresenta os tempos médios obtidos, em 2001, pelas empresas 
teroeirizadas na atividade de desembaraço aduaneiro, tendo como meta 30 dias e 
limite aceitável 40 dias. 
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Um de seus maiores problemas foi o compartilhamento das responsabilidades 

entre as empresas contratadas e a PETROBRAS, já que a cadeia logística não 

estava integrada, oonforme apresentado na figura 10. 

Figura 10; Fluxograma Simplificado da Logistica Intemacional 
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Descritivo da figura 10 

o A Petrobras coloca a compra com fornecedor estrangeiro, indicando o agente 

embarcador; 

o O Fornecedor contrata o transporte interno (no país de origem) do material até 
o porto/aeroporto de embarque, colocando o mesmo à disposição do agente 

embarcador; 

z O agente embarcador providencia transporte intemacionai até o 

porto/aeroporto de destino, no Brasil; 

- A Petrobras recebe a documentação, montando processo de desembaraço 

alfandegário e o encaminha para empresa contratada (despachante 

aduaneiro);
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- A empresa contratada atua junto à Receita Federal, liberando a carga para 

transporte até um armazém afandegado (que pode ser as dependência do 

E&P, armazém alfandegado em Macaé ou armazém e›‹temo); 

z A Petrobras recebe a carga, junto com fiscal da Receita Federal, e comunica à 

empresa contratada como despachante aduaneiro; 

- A empresa contratada emite documentação (chamada Declaração de 

Importação - Dl) no sistema informatizado (SISCOMEX) da Receita Federal 

visando liberação da mesma; 

- A Receita Federal libera ca'ga para embarque ou solicita correção da 

documentação à empresa contratada, que providencia juntamente com a 

Petrobras, reapresentando a Receita para liberação. 

Diante dos sérios problemas de continuidade. existentes nas interfaces entre 

transportador no país de ongein/agente embarcadorldespachante aduaneiro, 

principalmente com o fluxo e adequação da documentação (fato de extrema 

importância no Comercio Exterior), passou-se, então, a estudar aitemativas a 

serem aplicadas. Dentre as alterrativas, destacou-se a possibilidade da atuação 

de international freignt forwa/de/s integrados, que ficariam responsáveis pela 

logistica intemacional total, o que perrnitiria à Exploração e Produção dedicar 

maior efetivo no seu core business, ou seja, prospecção e produção de petróleo. 

O maior desafio encontra-se na dispersão geográflca dos fomeoedores da 

Petrobras dificultando-se a cotização dos serviços pelo alto grau de incerteza 

envolvido.
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Para este estudo foi analisada a logistica tomando como base as cargas oriundas 

dos Estados Unidos da América. 

Para definição dos parâmetros exigidos para estabelecimento de um novo 

contrato. levou-se em conta que as perdas de eficiência pelo partilhamento da 

cadeia logística deveriam ser totalmente eliminadas, com ganhos significativos de 

prazo, quando adotada a filosofia door-to-door, com apenas um contratado, 

conforme mostrado na figura 11. 

Figura 11: Fluxograma Simplificado da Logistica Door-to-door 
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No modelo proposto de atividade, mostrado na figura 11, apenas uma empresa 

integradora deteria a responsabilidade sobre a cadeia logística total, sendo 

responsabilizada pelo despacho de exportação no pais de origem e pelo despacho 

de importação no Brasil, garantindo, assim, a adequação da documentação. 

Para efeito de análise apresentamos na tabela 5. dados de 2001 para os prazos 

obtidos dentro da sistemática até então adotada,
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Tabela 5: Avaliação do lead lime logístico 

PRAZO MÉDIO TOTAI. NA SITUAÇÃO ANTERIOR - REPETRO 
PRAZO 

PRAZO MEDIO DE 
TRANSPORTE 53 DIAS 
USA-BRASIL * 

PRAZO MÉDIO na 
DESEMBARAÇO 38 DIAS 

ADUANEIRO NO SISTEMA 
REPETRO ** _ _ Í _ 

l 

PRAz0lTCo`T.›.L DA 
| 

9¡ DMS 
* Prazos obtidos para o trecho Houston - Rio de Janeiro " Prazos obtidos no desembaraço efetuado no Rio de Janeiro para 

cargas enquadradas na :sistemática de admissão pelo regime REPETRO. 

3.3.2 Procedimento para Terceirização 

Neste item serão propostos 5 aassos necessários para uma contratação de 

serviços terceirizados na àrea da logística internacional, abrangendo as atividades 

de coleta de material nos Estados Unidos da América, despacho para exportação, 

no mesmo pais, transporte intemacional até o porto/aeroporto do Rio de Janeiro, 

desembaraço alfandegário e transporte intemo até a base de apoio terrestre da 

Petrobras na Bacia de Campos, en Macaé. 
3.3.2.1 Definição da abrangência do contrato 

O primeiro passo é a definição da abrangência do contrato com o levantamento da 

localização de todos os forneced ares estrangeiros, dos prazos obtidos em todas 

as fases da logistica internacional, da necessidade de representação da 

Petrobras, por parte do prestador de serviço, através de procurações, definição da 

abrangência das procuraçoes.
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Para o caso estudado. levantou-se no banco de dados da Petrobras todas as 

importações efetuadas para o departamento de E&P (Exploração e Produção) 

chegando-se aos seguintes números: 

- Quantidade de processcs: 1600 embarques/ano; 

o Transportes aéreos: 80% das cargas, totalizando 1280 embarques/ano; 
o Transportes marítimos: 20% das cargas, totalizando 320 

embarques/ano; 

o Peso do transporte internacional no custo total da logistica internacional: 

62% do custo total 

Com base nos dados acima, decidiu-se pela participação exclusiva de intematinal 
freight forwaders, permitindo-se e composição com empresas de despachadoria 

para integração da atuação. 

3.3.2.2 Escolha dos participantes do processo 

3.3.2.2.1 Seleção de Prestadores de Serviço: 

Considerada a fase critica para obtençao de sucesso no processo de 

terceirização, visto que, apos a definição do universo de competidores, o critério 

adotado para definição dos vencedores da licitação será o de menor preço. Para 

garantir-se uma competição justa, com o nível de serviço adequado, é necessário 

que o certame seja equilibrado, com participantes de capacidade semelhante. 

Caso isso não aconteça, torna-se elevada a possibilidade de insucesso devido a 

mau atendimento e/ou tempo elevado para estabilização do processo. 

O primeiro passo para a escolha dos participantes de um processo de 

terceirizaçao deste tipo de logística, é a identificação dos prestadores de serviços
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aptos a assumir um contrato orçado na faixa de R$ 15 milhões com todas as 

implicações inerentes do relacionamento com a Receita Federal. Nesta fase foram 

efetuados os seguintes levantamentos: 

o Verificação do cadastro de prestadores de serviços do Serviço Jurídico 

da Petrobras; 

- Pesquisa de mercado com prováveis usuários de serviços 

assemelhados, em feiras e em seminários especificos da área de 

freight forwarders; 

o Verificação do cadastro dos prestadores de serviços quanto ao 

recolhimento de tributos e contribuições, como FGTS e INSS, com 

verificação da existência de Certidão Negativa de Débito (CND); 

3.3.2.2.2 Levantamento de Informações: 

Após os levantamentos do primeiro passo, o passo seguinte é contatar os 

prestadores de serviço resultantes da primeira triagem e iniciar um ciclo de 

reuniões para troca de informações gerais. Nesta fase, inicalmente a Petrobras 

passa as informações de origens e destino das cargas e uma previsão estimada 

da quantidade de embarques, solicitando informações dos prestadores de serviço 

que permitam que sejam efetuadas as seguintes verificaçõesz 

- Porte dos prestadores de serviços, tomando por base o faturamento 

anual; 

- Saúde financeira dos prestadores de serviço. com base no balanço 

flnanceiro:
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- Presença dos prestadores de serviços no cenário mundial, cobrando-se 

no minimo, a existência de filiais nos 5 continentes com foco nos países 

onde estão localizados os principais fomecedores de equipamentos; 

o Estrutura existente nos países chaves. No caso estudado a existência 

de um hub, que permitisse a recepção e consolidação das cargas 

provenientes dos Estados Unidos da América, para posterior embarque 

para o porto/aeroporto do Rio de Janeiro, preferencialmente na cidade 

de Houston no Texas ou Miami na Flórida; 

- Recursos Humanos; qualificação e dimensionamento da equipe 

envolvida: 

- Capacidade operacional dos prestadores de serviço e cobrança de 

NOVCC (Non Operation Vessel Carrier Company); 
- Experiência anterior em serviços assemelhados e a lista de clientes; 

~ Utilização de sub-contratados, parcerias ou conveniados; 

- Conhecimento do setor petróleo; 

- Quantidade de embarques internaciomais nas modalidades aéreo e 

marítimo. 

3.3.2.3 Parâmetros da licitação 

Com base no critério inicial de seleção. conforme apresentado nos dois itens 

anteriores, chega-se a uma lista de prestadores de serviço a ser convidada, para 

uma escolha baseada na sistemática de menor preço, com os parâmetros 

mínimos estabelecidos no instrumento convocatório. chamado de edital, para a 

licitaçao do serviço. O edital ccnteve os seguintes parâmetros mínimos, cuja
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concordância inicial dos proponentes era condição básica para permanência no 

certame: 

ø Os prazos, em função das caracteristicas da carga, forma amarrados, 

com seu não cumprimento sujeito à penalidade de multa; 

o Definição de equipe mínima e qualificação do pessoal a atuar nas 

dependências da Petrobras; 

ø Divisão do contrato em dois. em função da origem, Estados Unidos da 

América e EuropaIÁsia_ Com isso, evita-se que todas as operações no 

âmbito mundial estejam na mão de um único prestadores de serviço, 

que poderia, em virtude de baixo desempenho, comprometer todas as 

cargas importadas para a Bacia de Campos, além de facilitar a medição 

de desempenho através da comparação entre ambos; 

3.3.2.4 Operacionalização do contrato 

Por ser um contrato que trás novidades para o setor petróleo, com uma logística 

diferenciada da que vinha sendo efetuada pelos prestadores de serviço. entende- 

se que os primeiros 6 meses de»/em ter acompanhamento intenso por parte da 

fiscalização da Petrobras, com a conferência integral de atividades que impactam 

o andamento do contrato. Entre estas atividades destacamos a tradução do inglês 

para o português da descrição cos equipamentos, já que a tradução técnica é 

bastante difícil num setor onde somente a Petrobras operou nos últimos 42 anos. 

Ressalte-se que uma tradução errônea pode levar a um enquadramento fiscal 

errôneo, com recolhimento erraclo de impostos, o que poderá levar a multas
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aplicadas pela Receita Federal. onerando a aquisiçao e aumentando o lead time 

logístico. 

3.3.2.5 Monitoração de Resultados 
_ 

_ 
. d Para monitoraçao dos resultados adotou-se sistematica chamada de Piano e 

Medição de Desempenho de Fomecedor (PMDF), apresentado no Anexo 2 

considerada uma Ótima ferramenta de apoio à gestão gerencial da Bacia de 

Campos 

3.3.3 Avaliação dos Resultados 

Em função das exigências contratuais, os prazos teóricos para as diversas 

modalidades de importaçao são apresentados na tabela 6. 

_ _ _ Tabela 6 - Metas de prazo Door-to-door _ _ 

PRAZOS ESPERADOS COM A TERCEIRIZAÇÃO 
TIPO DE CANAL VALOR DO PRAZO 

oPERAçÃo 
MATERIAL (R$) CONTRATUAL 

DOOR-TO-DOOR 
TRANSPORTE 

AEREO 

_ < 15o.ooo,oo 15 DIAS 
VERDE " 

> 150.000,00 17 DIAS 

AMARELO OU 
VERMELHO 

< 150.000,00 

> 150.000,00 

20 DIAS 

23 DIAS 

DooR-To-DooR 
TRANSPORTE 
MARiT|Mo 

Obs: Canal 

REPETRO. 

VERDE " 
7 K í`Y' 7 INDEPENDENTE 

AMARELO OU DO VALOR 
VERMELHO 

VERDE não zpiicâvei para carga? aãnitiúas peiâ rízfiaiidzúe 

¿1o_ o|As 

50 DIAS
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As primeiras medições apontam para uma terceirização bem sucedida, com as 

metas sendo atingidas, conforme gráfico 3, que apresenta o door-to-door de 

material de consumo, com meta de 15 dias. O gráfico 4 apresenta o indice de 
atendimento no prazo, com a tewdência após a operacionalização do contrato, 

ocorrida em maio de 2002 _ O principal motivo do ganho no prazo foi a eliminação 
das interfaces entre os vários prestadores de serviço existentes no processo 

anterior, conforme apresentado na figura 11 da página 83. Caso esta tendência 

seja mantida, permitirá que as novas compras de material importado possam 

considerar um lead time menor, reduzindo~se o estoque em trânsito e os risoos 

operacionais às plataformas, causados pelos freqüentes atrasos na logística 

internacional. 

Gráfico 3: Tempo Médio Door-t‹>-door- Material de consumo (fonte Petrobras) 
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Gráfico 4: Percentual de Servico Executado no Prazo Negociado (fonte Petrobras) 
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Entre os principais fatores que levam a uma otimização da atividade estao:

1

2

3 

Conferência da documentação em Houston, antes do embarque do material: 

Permite que as correções sejam efetuadas no país de origem, junto ao 

fornecedor. evitando-se a retenção da carga no porto/aeroporto no Brasil, a um 

custo extremamente elevado. com solução lenta devido à burocratizaçäo da 

legislação alfandegária brasileira. 

Antecipação das ações: 

Como a contratada detém todas as informações, consegue antecipar ações 

que independem da chegada da carga, como por exemplo, solicitação da 

concessão do regime especial de admissão temporária. Caso a Receita 

Federal peça alteração, a mesrna podera ser feita ainda em Houston (como por 

exemplo: troca da fatura), 

Diminuição do tempo aguardardo transporte:
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Em função de melhor programação dos recursos, o tempo aguardando 

transporte, no Brasil, pode ser reduzido 

Com base no exposto no item 1.4 da Fundamentação Teórica, é adequado 

pensar-se numa evolução no relacionamento cliente/prestador de serviço. 

evitando-se uma posição de força com base no porte da Petrobras, passando-se a 

adotar no contrato de terceirização um maior grau de liberdade para a atuação da 
contratada, permitindo que a mesma possa definir sua sistemática de atuação com 

base nas suas vantagens competitivas, devendo o contrato considerar as 

seguintes possibilidades: 

- Liberdade para a contratada definir quais os locais de desembaraço 

mais adequados, em função da logística de transporte, tanto 

intemacional quanto nacional, bem como em função dos custos 

envolvidos com armazenagem; 

- Inclusão de cláusula dia partilhamenlo dos ganhos, com contratada e 

Petrobras dividindo a economia gerada em função do aumento da 

eficácia ao longo do tempo; 

- Definição de metas desafiadoras móveis, com redução do prazo exigido 

no lead time, com a possibilidade de pagamento de bônus ao prestador 

de serviço, 

- Criação de um grupo de auditoria, para verificar a interface da 

contratada com os órgãos púbicos, o cumprimento dos requisitos legais 

do comércio exterior e o recolhimento de impostos, evitando-se

se



'surpresas' em futuras auditorias dos Órgão fiscais, que podem ocorrer 
em período posterior de até 5 anos.
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4 coNc|.usÓEs E RECOMENDAÇÕES 
4.1 Conclusões 

Neste capítulo serão apresentadas as Conclusões sobre o caso estudado e as 

Recomendações para seu aperfeiçoamento ao longo do relacionamento 

Cliente/Prestador de Serviços 

Esta dissertação, ao efetuar o estudo de caso de na atividade logística 

internacional na Bacia de Campos, propõe um modelo de procedimento para 

implantação de terceirização, utilizando-se a filosofia door-todoor. 

A terceirização vem se tornando uma das ferramentas da logistica de maior 

utilização, tendo assumido um papel de extrema importância na busca de uma 

vantagem competitiva, pois quando bem empregada permite uma redução de 

custos (pela utilização de empresas contratadas com competência especifica) e a 

liberação da empresa para focar seus esforços na atividade fim (aumentando sua 

eficiência). 

Este tipo de terceirização constitui-se numa novidade para o setor petróleo, devido 

as particularidades de uma empresa petrolífera: utilização de equipamentos e 

peças de reposição com papel fundamental na continuidade operacional de 

plataformas marítimas, tendo diversos pontos de origem em todo o mundo. Devido 

sua complexidade enfrentou e continua enfrentando resistência em alguns Órgaos 

da empresa à sua implantação.
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Outro aspecto de grande importância para a análise dos resultados foi o enfoque 

integral dado a Logística Internacional, o que propiciou a eliminação das interfaces 

entre os diversos prestadores de serviço atuantes no comércio exterior, e que 

eram a origem de diversos problemas que levavam a lead time longos. 

Não foi encontrada literatura específica que abordasse o assunto, embora já 

existam varias publicações e papers que tratam de casos de terceirização de 

serviços logísticos com utilização de empresas especializadas em 3PL (third part 

logistics). 

Os objetivo geral foi alcançado com a análise preliminar dos resultados obtidos 

nos contratos em andamento bem como os objetivos específlcos, tendo 

apresentado como resultado linal um modelo de procedimentação para 

implantaçao de terceirizaçao da Logística Internacional. 

4.2 Recomendações 

Tendo em vista o resultado alcançado até o momento, conforme apresentado no 

item 3,33, que permite concluir-se que a terceirização foi bem sucedida, 

recomenda-se o seguinte: 

z estender este trabalho para cutras origens de material para as plataformas, 

como Europa e Ásia; 

o estender este trabalho para outros Órgãos da Petrobras que necessitem de 

materiais importados, como por exemplo demais unidades de negócios do 

E&P.
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ANEXO 1 - ORGANOGRAMAS DA PETROBRAS 
Organograma atual da Petrobr 
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Organograma do E&P (EXPLORAÇÃO E PRODUÇÃO): 
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ANEXO 2 - REQUISITOS DE (LALIDADE E ANÁLISE DE DESEMPENHO 
I REQUISITOS DE QUALIDADE: 
Ficam definidos os seguintes requisitos principais da qualidade, os respectivos indicadores e niveis de desempenho 
esperado: 

REQUISITO ITEM DE CONTROLE META 
Tempo da operação door-to-door - transporte 
rodoviário/aéreo. de exportação ou de importação para 
admissão temporária ou de importação para consumo 
cujo valor CIF do material for menor que RS; 150.000,00 
z canal verde 

IC OI l5 dias 

Tempo da operação door-to-door - transporte 
rodoviário/aéreo, de importação para consumo cujo 
valor CIF do material for maior que RS l50.000.00 - 
canal verde 

IC O2 l7 dias 

Tempo da operação door-to-door - transporte 
rodoviário/aéreo. de exportação ou de importação para 
consumo cujo valor CIF do material for menor que RS 
150.000,00 f canal amarelo/vemielho 

IC 03 20 dias 

Tempo da operação door-to-door z transporte 
rodoviário/aéreo, de importação para consumo cujo 
valor CLF do material for maior que RS l50.000,00 z 
canal amarelo/vermelho 

IC O4 22 dias 

Tempo da operaçao door-to-door transporte 
rodoviário/aéreo, de imponação para admissão 
temporária z canal amarelo/vermelho 

IC 05 23 dias 

Tempo da operação door-to-door - transporte marítimo, 
de exportação ou de importação para corsumo ou de 
importação para admissão temporária - canal verde 

IC O6 40 dias 

Tempo da operação door-to-door - transporte marítimo, 
de exportação ou de importação para consumo ~ canal 
amarelo/vermelho 

IC O7 45 dias 

Tempo da operaçao door-to door transporte marítimo. 
de importação para admissão temporária z canal 
amarelo/vemielho. 

IC 08 50 dias 

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de matenais - 
de exportação ou de importação para consumo ou de 
importação para admissão temporária - canal verde. 

IC 09 7 dias 

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de materiais ~ 
de exportação ou de importação para consumo - canal 
amarelo/vermelho 

IC IO l2 dias 

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de materiais - 

de importação para admissão temporária - canal 
amarelo/vemielho 

ICII 15 dias 

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de matenais z 
REPETRO, com saida ficta de Materiais Diversos. 

ICl2 20 dias 

TFCAC - Taxa de Freqüência de Acidentes com 
Afastamemo(Quantidade de Acidentes c/ Afastamento) 

ICI3 O 

Pagamento de Salários IC I4 I 00% 
Pagamento de Rescisões/Encargos lCl5 l 00% 
Comparecimento às Reuniões de Analise C ritica - RAC l 

ICl6 I 00°/o



2. i1EuNiÓi;s mz ,\NÁi.isE (tRiT|(tAz 

A CONTRATADA devera participar de reuniões inensais, a serem realizadas em data e hora que serão infomiadas 
posteriormente. onde serão abordados os seguintes. aspectos, 

2.1 . Itens de Controle 
Serão apresentados em meio magnético, os resultados alcançados no periodo, atraves de gráficos dos ltens de 
Controle. conforme Modelo B e discutidos seus resultados 

2.2. Análise de anomalias : 

Para cada Item de Controle em que a meta não tenha sido alcançada será emitido um Relatório de Anomalia para 
análise das causas e, se necessário implantado im Plano de Ação para correção das falhas, conforme padrão 
constante em anexo, modelo A. Serão analisados. também, os Relatórios de Anomalia e Planos de Ação 
anteriomiente emitidos. com relação ao cumprimento das ações. 

2.3 Outros assuntos 
Discussão de outros assuntos pertinentes ao Contrato. 

3. AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DA CONTRATADA: 
O desempenho da CONTRATADA será avaliado trimestralmente através do Boletim de Avaliação de 
Desempenho (BAD). conforme critérios definidos no modelo de BAD, em anexo, que sera consolidado 
juntamente com fi CONTRATADA 

3.1. A Avaliação terá as seguintes conseqüências : 

I O resultado da avaliação irá constar nos atestados de serviços executados a serem fomecidos ao témiino do 
Contrato, 

I Para analise da possibilidade de prorrogação ou não do Contrato pela PETROBRAS, quando previsto ein 
Cláusula contratual. a avaliação da CONTRATADA deverà estar, impreterivelmente num patamar de 
Excelente a Bom. significando que a CONTRATADA deve obter esta avaliação em todo o Contrato e não 
apenas atingi-la ao longo do Contrato 

0 A CONTRATADA que obtiver avaliação final do Contrato Excelente, será indicada para receber uma Carta de 
Elogio, após análise por comissão especifica. 

0 A PETROBRAS podera rescindir o Contrato e/ou aplicar sanções administrativas a CONTRATADA que 
obtiver uma avaliação "péssima" ou duas avaliações “insuficientes" durante a execução do Contrato. 

0 A CONTRATADA que obtiver avaliação final "péssima" oii "insul`iciente", podera sofrer sanções 
administrativas 

0 Além das situações acima. qualquer outra situação que prejudique a execução nomial das tarefas, que esteja 
desalinhada dos objetivos deste Contrato ou :las orientações e detemiinações da gerência, poderá dar ensejo :li 

rescisão do Contrato pela PETROBRAS, ou iplicação de sanções administrativas, conforme Cláusula Décima- 
Sétima do Contrato
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4. CRITÉRIOS PARA AVALIAÇÃO DO BAI): 
A avaliação, através do BAD obedecerá os resultados mostrados pelos Itens de Controle. Os grupos do 

BAD selecionados para avaliação estão relacionados a seguir, e devidamente correlacionados aos itens afetos a 

cada um. 
O modelo do BAD está na página seguinte. 

4.1. A pontuação obtida no BAD receberá conceituação PÉSSIMO. INSUFICLENTE, REGULAR BOM ou 
EXCELENTE. 

AVAUAÇÃO NoTAs B 

CELENT 90-too 
M vp-85 
ULA so-69 
UFKHEN so-49 

oo-1g__ 'O"' 

UUITI 

ZÍÊ

× 

mao W 
_! 

FH 

Ffl 

ESSl.MO 

O desempenho da CONTRATADA será avaliado tnmestralmente atraves do BAD. conforme critérios 
definidos neste PMDF. que será consolidado. _untamente com a CONTRATADA, nas Reuniões de Análise 
C ritica - RAC.
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SEMPRE ~ I É
Q

7 
REGULARMENTE 

ENTE 
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EXECUÇAO - 220 PESO=1O 
AVAUAÇAO 

GRUPO 221 - QUALIFICAÇÃO CRITÉRIO PONTUAÇ - O NOTA P NOTA F 

.AÇÃO OUALITATIYA E PRO-ATIVA DOS DEMAIS PROFISSIO- 

DESPACHANTES_ ASSISTENTES DE TRANSPORTE. ...) 
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_" 
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MODELO A_ 
PLANO DE AÇAO 

ITEM DE CONTROLE : 

META : 

PROBLEMA : 

EMPRESA: 
CONTRATO: 

MEDIDAS RESP.. PRAZO LOCAL JUSTIFICATIVA PROCEDIMENTO 
(WHAT) (WHO) (WHEN) (WHERE) (WHY) (HOW)
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ANEXO § - PESQUISA DE OPINIAO PAIÊA DEFINIÇAO DO GRAU DE IMPORTANCIA DE FATORES DE SELEÇAO DE 3PL (fonte: Murphy e 
Daley, 1997) 
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ANEXO 3 (continuação) 
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ANEXO 5 - MÉTODOS DE METODOLOGIAS DE PESQUISA 

1 Método Indutivo 

Indução é um processo mental por intermédio do qual, partindo-se de dados 

particulares constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, não contida 

nas partes examinadas. Ou seja, o objetivo dos argumentos é levar a 

conclusões cujo conteudo è muito mais amplo do que o das premissas nas 

quais se basearam (Lakatos e Marconi. 2000). 

As autoras apontam que uma das características é que o argumento indutivo. 

da mesma forma que o dedutivo, fundamenta-se em premissas, ressaltando 

que, se nos metodos dedutivos, :Jremissas verdadeiras levam inevitavelmente 

à conclusão verdadeira, nos ndutivos conduzem apenas a conclusões 

prováveis. 

Leis, Regras e Fases do Método Indutivo; 

Lakatos e Marconi (2000) consideram três elementos fundamentais para toda 

indução, isto é, a indução realiza-se em très etapas (fases): 

a) observação dos fenômenos - nessa etapa, observamos os fatos ou 

fenômenos e os analisamos, com a finalidade de descobrir as causas de sua 

manifestação; 

b) descoberta da relação entre eles - na segunda etapa, procuramos, por 

intermédio da comparação, aproximar os fatos ou fenômenos. com a finalidade 

de descobrir a relação constante existente entre eles; 

c) generalização da relação - nessa última etapa, generalizamos a relação 

encontrada na precedente, entre os fenómenos e fatos semelhantes, muitos 

dos quais ainda não observamos (e muitos, inclusive. inobserváveis) _ 
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Lakatos e Marconi (2000) sugerem tres etapas que orientam o trabalho de 

indução: 

a) certificar-se de que é verdadeiramente essencial a relaçäo que se pretende 

generalizar - evita confusão entre o acidental e 0 essencial; 

b) assegurar-se de que sejam idênticos os fenômenos ou fatos dos quais se 

pretende generalizar uma relaçâio - evita aproximações entre fenômenos e 

fatos diferentes, cuja semelhança e acidental; 

c) não perder de vista o aspecto quantitativo dos fatos ou fenômenos - impõe- 

se esta regra já que a ciência é primordialmente quantitativa, motivo pelo qual é 

possivel um tratamento objetivo, matemático e estatístico. 

Para Jolivet (1979, apud Lakatos e Marconi, 2000), "o problema da indução 

científica e apenas um caso particular do problema geral do conhecimento 

abstrato, pois a lei científica não é mais do que um fato geral, abstraído da 

experiência sensível" 

Formas e Tipos de Indução 

Segundo Lakatos e Marconi (2000), a indução apresenta duas formas: 

a) Completa ou formal, estabelecida por Aristóteles. Ela não induz de alguns 

casos, mas de todos, sendo oue cada um dos elementos inferiores são 

comprovados pela experiência. 

b) Incompleta ou científica, criada por Galileu e aperfeiçoada por Francis 

Bacon. Não deriva de seus elementos inferiores, enumerados ou provados pela 

experiência, mas permite induzir, de alguns casos adequadamente obsen/ados 

(sob circunstâncias diferentes, sob vários pontos etc), e às vezes de uma só 

observação, aquilo que se pode dizer (afirmar ou negar) dos restantes 

elementos da mesma categoria. Portanto, a indução científica fundamenta-se 
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na causa ou na lei que rege o fenômeno ou fato, constatada em um número 

significativo de casos (um ou mais) mas não em todos. 

São as seguintes, as regras de indução incompleta, apresentadas por Lakatos 

e Marconi (2000): 

a) "os casos particulares devem ser provados e experimentados na 

quantidade suficiente (e necessaria) para que possamos dizer (ou negar) 

tudo o que sera legitimamente afirmado sobre a espécie, género, 

categoria etc.; " 

b) “com a finalidade de poder afirmar, com certeza, que a própria 

natureza da coisa (fato ou fenômeno) e que provoca sua propriedade (ou 

ação), além de grande quantidade de observações e experiências, é 

também necessário analisar (e descartar) a possibilidade de variações 

provocadas por circunsiâncias acidentais. Se, depois disso, a 

propriedade, a ação, o fatc ou fenômeno continuarem a manifestar-se da 

mesma forma, é evidente ou, melhor dizendo, é muito provável que sua 

causa seja a própria natureza da coisa (fato ou fenómeno). " 

2 Método Dedutivo 

Segundo Salmon (1978,apud Lakatos e Marconi, 2000), as duas características 

básicas que distinguem os argumentos dedutivos dos indutivos säo: 

DEDUTIVOS 

1 - Se todas as premissas são verdadeiras, a conclusão deve ser verdadeira. 

2 - Toda a informação ou conteúdo fatual da conclusão já estava, pelo menos 

implicitamente, nas premissas 
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INDUTIVOS 

1 - Se todas as premissas são verdadeiras, a conclusão é provavelmente 

verdadeira. mas não necessariamente verdadeira 

2 - A conclusão encerra informação que não estava, nem implicitamente. nas 

premissas. 

As duas metodologias têm finalidades diversas: o dedutivo tem o proposito de 

explicitar o conteúdo das premissas; o indutivo tem o desígnio de ampliar o 

alcance dos conhecimentos. Ana isando isso sob outro enfoque, diríamos que 

os argumentos dedutivos ou estão corretos ou incorretos, ou as premissas 

sustentam de modo completo a conclusão ou, quando a forma é logicamente 

incorreta, não a sustentam de forma alguma; portanto, não há graduações 

intermediárias. Contrariamente, os argumentos indutivos admitem diferentes 

graus de força, dependendo da capacidade das premissas de sustentarem a 

conclusão. Resumindo, os argumentos indutivos aumentam o conteúdo das 

premissas, com sacrifício da pre‹:isão, ao passo que os argumentos dedutivos 

sacrificam a ampliação do conteudo para atingir a "certeza". 

3 Método Hipotético-Dedutivo 

Os aspectos relevantes dos métodos indutivo e dedutivo são divergentes, pois 

enquanto o primeiro parte da observação de alguns fenômenos de determinada 

classe para todos da mesma classe, o segundo parte de generalizações 

aceitas, do todo para casos concretos já que partes da classe se encontram na 

generalização. Ou seja, a indução afirma que, em primeiro lugar vem a 

observação dos fatos particulares e depois as hipóteses a confirmar, enquanto 

a dedução defende o aparecimento em primeiro lugar do problema e da 
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conjectura, que serao testados pela observação e experimentaçao (Lakatos e 

Marconi, 2000). 

O método indutivo foi colocado em dúvida inicialmente por um filósofo 

indutivista chamado Hume, que “apontou o fato de que nenhum número de 

enunciados de observações sirgulares, por mais amplo que seja, pode 

acarretar, logicamente. um enunciado geral e irrestrito" (apud Lakatos e 

Marconi. 2000). Ainda segundo Lakatos e Marconi (2000), de todos os autores 

que puseram em duvida o indutsmo, sir Karl Raymund Popper tornou-se o 

mais famoso ao lançar as bases do método hipotétivo-dedutivo e da 

falseabilidade, propondo a utilização do método hipotético-dedutivo_ onde toda 

pesquisa tem sua origem num problema para o qual se procura uma solução, 

por meio de tentativas e eliminação de erros. 

O esquema representativo de se.: método pode ser expresso conforme figura 

12. onde ficam claros os passos defendidos por Popper para o processo 

investigatório: 

z Problema - surge dos conflitos; diante de expectativas e teorias existentes; 

~ Conjectura (nova teoria) - Solução proposta consistindo numa nova teoria, 

visando a dedução de conseq.iéncias na forma de proposições passíveis de 

teste; 

- Falseamento - testes na tentativa de refutação pela obsen/ação e 

experimentação. 

ExPEcTAT|vAs ou 

PRÉvlo 
CONHECIMENTO PROBLEMA CONJECTURAS FALSEAMENTO 

Figura 12: Etapas do Método Hipotético Dedutivo, fonte: Lakatos e Marconi 
(2000) 
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4 Método Dialético 

O conceito de dialética, usado na Grécia antiga. era equivalente ao de diálogo, 

passando posteriormente a referir-se a uma argumentação que fazia clara 

distinção dos conceitos envolvidos na discussão (Lakatos e Marconi, 2000). 

Os diferentes autores que interpretaram a dialética discordam quanto ao 

número de leis fundamentais do método dialético, apontando très ou quatro 

leis, divergindo quanto a denominação e à ordem de apresentação. Lakatos e 

Marconi (2000), numa tentativa de unificação, apresentam quatro leis 

fundamentais: 

a) ação recíproca, unidade polar ou "tudo se relaciona": 

"As coisas não são analisadas na qualidade de objetos fixos, mas em 

movimento: nenhuma coisa esta "acabada", encontrando-se sempre em 

via de se transformar, desenvolver; o fim de um processo é sempre o 

começo de outro" apud Lakatos e Marconi (2000). 

b) mudança dialética, negação da negação ou "tudo se 

transforma": 

“ Todo movimento, transformação ou desenvolvimento opera-se por 

meio das contradições ou mediante a negação de uma coisa - essa 

negação refere-se à transformação das coisas. Dito de outra forma, a 

negação de uma coisa é o ponto de transformação das coisas em seu 

contrário. Ora, a negação, por sua vez, e negada. Por isso diz-se que a 

mudança dialética e a negação da negação. 

Uma dupla negação em dialética não significa o restabelecimento da 

afirmação primitiva, que conduziria de volta ao ponto de partida. mas 
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resulta numa nova coisa. O processo da dupla negação engendra novas 

coisas ou propriedades: uma nova forma que suprime e contém, ao 

mesmo tempo, as primitivas propriedades. Como lei do pensamento, 

assume a seguinte forma: o ponto de partida é a tese, proposição 

positiva; essa proposição nega-se ou transforma-se em sua contrária - a 

proposição que nega a primeira é a antítese e constitui a segunda fase 

do processo; quando a segunda proposição, antítese, é, por sua vez, 

negada, obtém-se a tercei'a proposição ou síntese, que e a negação da 

tese e antítese, mas por intermédio de uma proposição positiva superior 

a obtida por meio de dupla negaçao. “ Apud Lakatos e Marconi (2000), 

c) passagem da quantidade à qualidade ou mudança qualitativa: 

“Trata-se, aqui, de analisar a mudança contínua, lenta ou a descontinua, 

por "saltos". Engels (1979) afirma que. "em certos graus de mudança 

quantitativa, produz-se, subitamente, uma conversão qualitativa", E 

exemplifica com o caso da água. Partindo, por exemplo, de 20°, se 

começarmos a elevar sua temperatura, teremos. sucessivamente. 21°. 

22°, 23° .._98°. Durante este tempo, a mudança é continua. No entanto, 

se elevarmos ainda mais a temperatura, alcançamos 99°, mas, ao 

chegar a 100°, ocorre uma mudança brusca, qualitativa. A água 

transforma-se em vapor. 

Dessa forma, a mudança das coisas não pode ser indefinidamente 

quantitativa: transformando-se, em determinado momento sofrem 

mudança qualitativa _ A quantidade transforma-se em qualidade" Apud 

Lakatos e Marconi (2000). 
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d) interpenetração dos contrários, contradição ou luta dos 

contrários. 

"Considerando que toda realidade é movimento, e que o movimento, 

sendo universal. assume as formas quantitativas e qualitativas, 

necessáriamente ligadas entre si e que se transformam uma na outra, a 

pergunta que surge e: qual o motor da mudança e, em particular, da 

transformação da quantidade em qualidade ou de uma qualidade para 

outra nova? 

Politzer et alii, citando Stalin, indicam que, "em oposição à metafísica, a 

dialética parte do ponto de vista de que os objetos e os fenômenos da 

natureza supõem contradições internas. porque todos têm um lado 

negativo e um lado positivo. um passado e um futuro; todos tem 

elementos que desaparecem e elementos que se desenvolvem; a luta 

desses contrários. a luta entre o velho e o novo. entre o que morre e o 

que nasce, entre o que parece e o que evolui, é o conteudo interno do 

processo de desenvolvimento, da conversão das mudanças quantitativas 

em mudanças qualitativas . Apud Lakatos e Marconi (2000). 
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GLOSSÁRIO 
Freight Fom/arder: Empresa especializada em agenciamento de cargas. 
realizando consolidação e agenciamento do frete intemacional. 

Exportação com saída flcta (página 63): Situação em que a compra do 
equipamento no pais recebe 0 mesmo tratamento fiscal como se estivesse 
sendo exportada (ou seja a saída do país e fictícia, ou ficta). Utilizada para 
equiparação fiscal com as comp'as efetuadas no exterior, para aplicação em 
plataformas utilizadas na pesquisa e lavra de petróleo, que utilizam bandeira 
estrangeira (tecnicamente são embarcações estrangeiras em trânsito no país). 
Com isso. evita-se perda de competitividade do fornecedor nacional com a 
aplicação de IPI, ICMS e demais taxas. 

Lei 8666/86 (página 69): Legislação aplicável às autarquias, que era também 
aplicável à Petrobras até a publicação de Regulamento próprio no Diário Oficial 
da União. Obrigava a Petrobras a efetuar licitações públicas na sua grande 
maioria utilizando o critério do Tienor preço, sem levar em conta aspectos 
tecnicos e de desempenho. 

SISCOMEX: Sistema informatizado (software) da Receita Federal para as 
atividades de comércio exterior. sendo instalado nos equipamentos de 
importadores e exportadores. 

REPETRO: Legislação específica para o setor petrolífero, que permite a 
importação de bens utilizados na exploração e produção de petróleo com 
suspensão das alíquotas de IPI e ll (imposto de importação) e em alguns 
casos. do ICMS. 
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