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RESUMO
TERCEIRIZAGAO DA LOGiSTIQA INTERNACIONAL NO DEPARTAMENTO
DE EXPLORAGCAO E PRODUCAO DA PETROBRAS - ESTUDO DO CASO
DA BACIA DE CAMPOS

Autor: Marcos Luiz Carneiro Balocco

Esta dissertacdo procura estabelecer um roteiro basico para implantagdo de
terceirizacéo para a atividade de logistica internacional para suprimento das
plataformas de exploragdo e produgdo de petréleo alocadas na Bacia de
Campos, e a avaliagao de seus resultados, tendo os seguintes objetivos:

¢ Realizagdo de levantamento bibliografico sobre Logistica, Terceirizagdo e
Parceria;

o Definicdo dos processos béasicos da Logistica Internacional para o
suprimento de materiais importados;

e Levantamento de dados referentes a atividade de aquisicdo de
equipamentos estrangeiros para as plataformas de exploragdo e produgéo
de petréleo localizados na Bacia de Campos;

e avaliar o impacto da utilizagdo da estratégia de terceirizagdo da cadeia
logistica internacional, consistindo da aquisicdo de equipamentos e
sobressalentes importados utilizados para a manutengdo da continuidade
operacional das plataformas da Petrobras na Bacia de Campos no
segmento de E&P da Petrobras, transporte no exterior (transporte interno
no pais de origem), transporte internacional, desembarago alfandegario e
transporte nacional;

e criagcdo de indices de medicdo de desempenho visando melhoria do
desempenho da atividade,

o Estabelecimento de um método para terceirizacdo no ambiente de
desembaraco aduaneiro da Petrobras.

Para a realizacdo 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 implantagdo, no
departamento de Exploragdo e Produgéo da Petrobras.

Os dados foram levantados no banco de dados da Petrobras referente a

atividade de aquisicdo de equipamentos estrangeiros para as plataformas de

exploracéo e producgdo de petréleo localizados na Bacia de Campos no litoral
norte do estado do Rio de Janeiro.

Inicialmente, apresenta a fundamentacédo teérica com base na literatura

existente, que aborda os conceitos de Competigéo, Logistica, Terceirizagéo e

Parceria, Operadores Logisticos e Freight Forwarders, que foram utilizados

como referencial tedrico para subsidiar o estudo. Em seguida, apresenta a

evolucéo historica da produgéo de petréleo no mundo e no Brasil, concluindo

com uma analise da implantagdo da terceirizagdo e sugestées para seu
aperfeicoamento

Palavras chave: Logistica, Terceirizagéo



_ ABSTRACT
INTERNACIONAL LOGISTICS OUTSOURCING IN EXPLORATION &
PRODUCTION DEPARTAMENT OF PETROBRAS — CAMPOS BASIN 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 platforms;

— Evaluate the international 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 platforms were taken from Petrobras
database.

This work shows a Revision of existing literature, defining the concepts of Competition,
Logistics, Outsourcing, Association, 3PL and Freigth Forwarders, 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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INTRODUGAO:

Apbs anos de limitagdo imposta pela legislagdo, a PETROBRAS, com a quebra
do monopdlio estatali do petrdleo e a consequente abertura do mercado,
passou a seguir normas especificas para o setor petréleo no pais. Esta nova
legislagdo, com aumento do grau de liberdade, permitiu a evolugdo do
relacionamento cliente-fornecedor a novos patamares, até entéo inimaginaveis.
Entretanto, a Petrobras viu-se repentinamente, jogada em um ambiente
competitivo, com a participacdo das grandes corporagbes mundiais. Diante
desta mudanga de cenario a Petrobras implementou mudangas em sua
estrutura numa abrangéncia e com uma velocidade jamais vista na histéria da
empresa. Com o objetivo de melhorar sua competitividade, e a reducdo dos
custos financeiros, entre outras atitudes, buscou-se imediatamente uma
reducdo de estoques de equipamentos e sobressalentes utilizados para a
manutencdo da continuidade operacional das plataformas da Petrobras na
Bacia de Campos. Tendo em vista boa parte deste estoque era destinado a
manutencdo da continuidade operacional das plataformas da Bacia de
Campos, foi necessario investir-se na melhora da Logistica de Material,
visando-se a agilizacao da cadeia de suprimento, com a reducéo dos prazos de
aquisicdo, transporte e recebimento destes materiais. Ainda, diante da
expectativa do potencial de economia com a isengéo fiscal, prevista no Regime
Especial para o Setor Petréleo - REPETRO, ficou claro que, diante da
reestruturacdo que evidenciou a deficiéncia numérica do quadro de
funcionarios, as atividades fins, as estratégicas e as que representam
expectativa de ganho financeiro deveriam ser priorizadas em relagcdo as

atividades passiveis de terceirizacao.



Esta dissertacdo visa apresentar o estudo do caso de implantagédo da
terceirizag&o da logistica internacional de suprimento na Bacia de Campos.
Objetivo Geral:

Os objetivos do trabatho so:

e Avaliar o impacto da utilizagdo da estratégia de terceirizacdo da cadeia
logistica internacional, consistindo da aquisicdo de equipamentos e
sobressalentes importados utilizados para a manutengcdo da continuidade
operacional das plataformas da Petrobras na Bacia de Campos no
segmento de E&P da Petrobras, transporte no exterior (transporte interno
no pais de origem), transporte internacional, desembaraco alfandegario e
transporte nacional, com a criag&o de indices de medigc&o de desempenho e
itens de acompanhamento de custos, visando melhoria do desempenho da
atividade.

o Estabelecimento de um método para terceirizagdo no ambiente de

desembarago aduaneiro da Petrobras, seguindo-se 0s seguintes passos:

aad

. Decis&o do uso da estratégia de terceirizacdo
2. Decisao do que terceirizar

3. Decisao de como terceirizar
4. Escolha da empresa terceirizada

5. Monitoracdo dos resultados



Objetivos Especificos:

Os objetivos especificos, que possibilitam o acompanhamento, monitoragéo da

implementacao e a avaliagdo do processo de terceirizagéo, sdo os seguintes:

e Realizacdo de levantamento bibliogréfico sobre Logistica, Terceirizacdo e
Parceria;

e Definicho dos processos basicos da Logistica Internacional para o
suprimento de materiais importados;

e Levantamento dos seguintes dados referentes a atividade de aquisi¢édo de
equipamentos estrangeiros para as plataformas de exploragao e produgéo
de petréleo localizados na Bacia de Campos:

1. Origem dos equipamentos
2. Tempo logistico total (lead time)
3. Tempo de desembarago aduaneiro

Justificativa:

Este trabalho é justificado pela necessidade de uma solugcéo de continuidade

da logistica de importagdo de equipamentos num novo cenario de

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

exploracéo e producéo de petréleo.

Limitagoes:

Tendo em vista a amplitude e complexidade do assunto, foi necessario
delimitar o trabalho, focando-se somente equipamentos originados dos Estados
Unidos da América destinados a Bacia de Campos, dentre as diversas origens
levantadas, em funcado de representar mais de 50 % da quantidade do volume

total de embarques pesquisados.



Organizag¢ao do Trabalho:

Este trabalho foi desenvolvido em 4 capitulos, além da Introdugéo :

No capitulo 1 a Fundamentagdo Tedrica foi estruturada em pesquisa
bibliografica, para embasar o estudo de caso. Seu objetivo é dar uma
visdo genérica sobre Competicdo e Vantagem Competitiva, da Logistica
como ferramenta competitiva e no processo de Terceirizagdo como uma
das solug¢des da Logistica para aumento da eficiéncia operacional.

O capitulo 2, Descri¢do do Objeto de Estudo, apresenta uma viséo do papel
do petréleo para o desenvolvimento mundial e do Brasil, apresentando a
histéria do desenvolvimento de sua exploragdo, sua importancia para o
Brasil, e o peso da produgdo da Bacia de Campos.

O capitulo 3, Estudo de Caso, levanta o problema decorrente de uma
atividade da Petrobras, apresentando a estratégia aplicada para sua
solucdo, avaliando o modelo logistico utilizado e apresentando as
conclusdes e sugestdes para a evolugdo do processo.

O capitulo 4, Conclusdes e Recomendacdes, apresenta as conclusbes da
implantagcdo da terceirizacdo e as recomendagbes do autor para

aperfeicoamento do processo.



Capitulo 1 - FUNDAMENTAGAO TEORICA:

O objetivo deste capitulo é introduzir conceitos teéricos sobre a
Competitividade, as barreiras teéricas aos novos entrantes e as encontradas no
setor petréleo, a Logistica como estratégia competitiva, a Terceirizagdo como
uma ferramenta da Logistica e a tendéncia do relacionamento cliente/prestador
de servig¢o, a fim de embasar o estudo do caso

1.1 Competitividade

1.1.1 Competi¢ao

Com a abertura dos mercados internacionais, apés o encerramento da guerra
fria, intensificou-se a evolugdo da competicdo por estes mercados, antes
protegidos por politicas governamentais e/ou dominados por cartéis que
impediam a competi¢ao.

Segundo Porter (1999), para este novo ambiente, a esséncia da formulacéo da
estratégia competitiva consiste em enfrentar a competicdo. Na luta pelo
mercado, a competicdo ndo se manifesta apenas na figura dos outros
participantes, pois algumas forgcas competitivas vao bem além dos
competidores nele estabelecidos. Dependendo do setor, tanto os clientes
quanto os fornecedores, os entrantes e o0s produtos substitutos s&o
competidores, representando o estado da competicdo através da figura 1, que

mostra as cinco for¢as basicas.
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Figura 1: Forgas que Governam a Competi¢do (fonte: Porter, 1999)

Analisando o modelo proposto por Porter na figura 1 :
¢ Ameaca de Novos Entrantes:
Os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo de
ganhar participacdo no mercado e, normalmente, recursos substanciais.
A seriedade da ameaca de entrada depende da expectativa dos
entrantes em relagdo as barreiras existentes e a reagdo dos
concorrentes. Se as barreiras de entrada forem altas e os recém
chegados esperarem uma forte retaliagdo dos concorrentes ja
posicionados, ndo deverao representar séria ameaga (Porter 1999).
Sao seis as principais barreiras de entrada, aplicadas ao setor petréleo,
que, neste aspecto, apesar de ter perdido a sua maior barreira de
entrada, que era o monopdlio constitucional para pesquisa, lavra e
producédo de petréleo, mantém ainda hoje barreiras que vem limitando o
acesso de novos competidores. Entre estas barreiras, algumas se

destacam:



1. Economia de escala:

A abrangéncia da atuacdo da Petrobras é representada pelo slogan
utilizado na propaganda da empresa, “Do pogo ao posto”’, representando
uma atuacdo verticalizada e integrada de todas as fases da cadeia
petrolifera: avaliagdo sismica, perfuragdo e completacdo do poco,
producao, transporte e refino do petréleo e a distribuicdo dos derivados.
2. Diferenciagdo do produto:

A consolidacdo da marca Petrobras, com cerca de 50% de mercado de
derivados e uma vasta rede de distribui¢do e revenda, presente nos mais
remotos cantos do pais.

3. Exigéncia de Capital:

Para uma atuagdo integrada no setor as exigéncias de capital sdo
intensas, para todos os segmentos. A evidéncia & a falta de
competidores no refino, a timida entrada na importacdo de derivados e a
pequena producio de petroleo fora do ambito da Petrobras.

4. Desvantagens de Custo:

O resultado de décadas de investimento pela Petrobras no setor, com
seus custos ja amortizados e desenvolvimento de tecnologia propria e
pioneira, para as particularidades do pais.

5. Acesso a Canais de Distribuicao:

O tamanho da Petrobras a leva a uma posigdo favoravel, em fungdo do

exercicio do monopdlio nas ultimas décadas.
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6. Politica Governamental:
E grande a exigéncia de licengcas governamentais e, principalmente,
ambientais, com necessidade de acompanhamento de entidades

classificadoras para atestarem o cumprimento da legislagao vigente.

e Poder de Negociacdo de Fornecedores e Clientes:

Para Porter (1999), os fornecedores fortes detém o poder da
manipulagcdo do mercado em funcdo da capacidade de elevar os pregos
ou reduzir a qualidade dos produtos ou servigcos. Da mesma forma, os
clientes podem forgar a baixa dos pregos ou exigir aumento da qualidade
de bens ou servigos, jogando os concorrentes uns contra os outros, em
detrimento dos lucros do setor. O poder de cada grupo de fornecedores
ou clientes varia em fun¢do das caracteristicas do mercado.

No mercado brasileiro de petrdleo, os precos dos derivados, na refinaria,
ainda sofrem pressdo governamental, estando livres para os
revendedores, que tem o poder de manipula¢do dos mesmos em fungéo
de sua localizagdo e penetragdo no mercado, ndo deixando margem

para os compradores assumirem uma posi¢éo de forga.

e Ameaca de Produtos Substitutos

Os produtos substitutos limitam o potencial de um setor, por imporem um
teto aos pregcos. Com isso, o setor sofrera limitagdo nos lucros e no
crescimento, a menos que consiga desenvolver uma diferenciagdo no
produto (Porter, 1999) .

Para o setor petréleo, esta ameaca nio ¢ significativa nos tempos atuais.

11



e As Manobras pelo Posicionamento entre os Atuais Concorrentes
Porter (1999) finaliza sua andlise das cinco forcas basicas da
competicdo, mostrada na figura 1, afirmando que a rivalidade entre os
concorrentes assume a forma tradicional de manobras pelo
posicionamento através de taticas como competicdo no preco,
introducéo de produtos novos e marketing.

O mercado brasileiro ndo apresenta esta caracteristica, uma vez que o
market share do setor petréleo tem se mantido estavel nos ultimos anos,
com as grandes empresas dominando, sobrando pouco espago para

pequenos distribuidores regionais de atuacéo limitada.

1.1.2 Estratégia competitiva

Estratégia competitiva € a busca de uma posigao competitiva favoravel em um
segmento de mercado onde a empresa enfrenta a concorréncia (Porter,1989).
Para Kobayashi (2000), nao existem formulas constituidas para
estabelecimento de estratégias, sendo importante a flexibilidade das empresas
na resposta as variagbes do mercado e as recentes exigéncias de
internacionalizagao e satisfacdo dos clientes.

Para Christopher (1999), a fonte da vantagem competitiva € 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 ndo 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

12



contribuir para a posicdo de custo relativo da firma e criar a base para a
diferenciacdo. A cadeia de valor desdobra a firma em suas atividades
estrategicamente relevantes, para compreender o comportamento dos custos e
as fontes de diferenciacdo 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 fabricagdo. Este valor é aquilo que o
comprador esta disposto a pagar, podendo ser o pre¢co mais baixo com
beneficio maior, ou beneficio mais alto que justifique um pregco maior. A
vantagem competitiva sustentavel & a principal razdo do desempenho acima da
média a longo prazo. Embora uma empresa possa ter pontos fortes e fracos
em comparagao com a concorréncia, existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: baseada no baixo custo e baseada na diferenciacdo. A
importancia de qualquer ponto forte ou fraco de uma empresa é uma fungdo de
seu impacto sobre o custo relativo ou a diferenciagéo. A vantagem de custo e
diferenciacéo originam-se da estrutura da atividade. Resultam da habilidade de
uma empresa em lidar com as 5 forgcas (apresentadas no item 1.1.1 e na figura
1) melhor que os concorrentes.

Ainda na visdo de Porter (1989), a combinagdo dos 2 tipos basicos 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 serdo analisadas a seguir.
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Figura 2 Estratégias Genéricas (fonte: Porter — 1989)
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e Lideranga no custo
Nesta estratégia a empresa parte para tornar-se o produtor de menor custo do
mercado, sendo a abrangéncia de sua atuagdo (em varios segmentos do

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

o Diferenciacédo

Neste tipo de estratégia, a empresa busca ser unica no mercado, ao longo de
algumas dimensdes valorizadas pelos clientes. Seleciona um ou mais atributos
que muitos clientes consideram importantes, posicionando-se para satisfazer
esta necessidade, sendo recompensada com um prego-prémio. Esta
diferenciacdo pode ser baseada no préprio produto, no sistema de entrega ou

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

¢ 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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atendé-lo, procurando obter uma vantagem competitiva neste segmento,
mesmo que n&o tenha uma vantagem competitiva global.

Esta estratégia tem duas variantes: o enfoque no custo e o enfoque na
diferenciagdo, em ambas buscando-se a vantagem competitiva no segmento
alvo. O enfoque no custo explora diferengas no comportamento dos custos em
alguns segmentos enquanto o0 enfoque na diferenciagdo explora as

necessidades especiais de segmentos do mercado.

O meio-termo

Empresas que ndo conseguem se definir por uma estratégia sdo definidas por
Porter (1989) como situadas no meio-termo, ndo obtendo nenhuma vantagem
competitiva sobre a concorréncia, s6 tendo lucros atrativos se a estrutura de
seu mercado for altamente favoravel, 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 € um método fundamentalimente
diferente para a criacdo e a sustentagdo 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 contrario ficara no meio termo

Conseguir lideranga no custo e diferenciacdo também ¢é, em geral,
inconsistente, pois a diferenciacdo é quase sempre dispendiosa. Para ser unico
e obter um preco-prémio, um diferenciador eleva os custos. Ja a lideranca
baseada no custo freqlientemente exige que uma empresa anteceda uma certa

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

A procura de uma vantagem competitiva sustentavel é o objetivo do
gerenciamento atual e atento as realidades mercadolégicas, ndo sendo
aceitavel o pensamento que o sucesso de hoje garante o sucesso futuro
(Christopher, 1999).

Para Porter (1989), uma estratégia genérica ndo leva a um desempenho acima
da média, a menos que seja sustentavel frente aos concorrentes. A
sustentabilidade das trés estratégias genéricas exige que a vantagem
competitiva de uma empresa resista a erosdo pelo comportamento da

concorréncia ou pela evolugdo do mercado.

1.2 Logistica

A Logistica tem sido encarada como a Ultima fronteira para obtencdo de
vantagem competitiva, numa disputa acirrada em um mercado cada vez mais
globalizado. O gerenciamento logistico pode proporcionar uma fonte de
vantagem competitiva, ou seja, uma posi¢céo de superioridade duradoura sobre
os concorrentes. As empresas de ponta ja entenderam que um Sistema
Logistico bem planejado e operado & decisivo para a obtencdo dessa

vantagem (Christopher, 1999).

1.2.1 Definigao
A definicdo de diciondrio do termo logistica, remete ao contexto militar, ndo
refletindo a esséncia da gestao da logistica empresarial, ja que o objetivo e as

atividades das empresas diferem dos militares:
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“Logistica € o ramo da ciéncia militar que lida com a obten¢&o, manutengcéo e o
transporte de materiais, pessoal e instalacbes. Fonte: Webster's New
Encyclopedic Dictionary, 1950. “ apud Ballou (2001)

Mudando para um contexto empresarial, mais atual, o conceito principal de
Logistica, segundo Christopher (1997), poderia ser:

‘A Logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢céo,
movimentacao e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e o
fluxo de informagdes correlatas) através da organizagdo e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura
através do atendimento dos pedidos a baixo custo.”

A Logistica, ou Sistema Logistico, envolve a integracdo de informacgéo,
aquisicdo de materia prima, transporte, estoque, armazenagem, manufatura,
manuseio de materiais, embalagem e comercializagdo, agregando valor
quando o estoque é corretamente situado para facilitar o atendimento.

O objetivo da Logistica é atingir um nivel desejado de servigo ao cliente pelo
menor custo total possivel.

A elaboragdo e a implementacdo de um Sistema Logistico necessitam de um
comprometimento gerencial elevado, com treinamento e desenvolvimento de
longo prazo, para o capacitagdo de uma competéncia logistica adequada.

A Competéncia Logistica decorre de uma avaliagao relativa da capacitagdo de
uma empresa para fornecer ao cliente um servico competitivamente superior
com o menor custo possivel. Quando uma empresa decide diferenciar-se com
base na competéncia logistica, ela procura superar a concorréncia em todos os
aspectos das operagdes. Isso normalmente significa que o desempenho

logistico usa a capacitacdo de entrega de seus produtos para dar apoio a
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qualquer ou a todas as necessidades de marketing e de produg&o. Em resumo,
a estratégia é fornecer um servigo superior por um custo total inferior & média
do segmento industrial respectivo. O pacote de servicos oferecidos por
empresas que apresentam uma logistica de vanguarda é caracterizado por
capacitagdes logisticas alternativas, com énfase na flexibilidade, na agilidade,
no controle operacional, na capacidade de aplicacdo de postponement, e de

atingir um nivel de desempenho que implique em um servigo perfeito.

1.2.2 A Evolugado da Logistica

Para se entender a importancia da Logistica nos dias de hoje, torna-se
importante fazer um breve histérico de sua evolugdo. Lambert e Stock (1992)
retrocedem ao inicio do século XX, embora lembrando que a logistica, como
atividade desenvolvida pelo ser humano, data de séculos anteriores. Os
autores citam como pioneiro o trabalho Report of the Industrial Comission on
the Distribution of Farm Products, de John Crowell em 1901, sobre custos e
fatores que afetam a distribuicdo de produtos agricolas. Em 1916, no trabalho
An Aproach to Business Problems, Arch Shaw debateu sobre os aspectos
estratégicos da Logistica, em 1922 Fred Clark identificou o papel da Logistica
no marketing e, em 1927, o termo Logistica ganhou definicdo semelhante ao
usado nos dias atuais.

Com o inicio da Segunda Guerra Mundial, a Logistica teve um incremento no
seu desenvolvimento, e a atividade logistica militar foi o inicio dos conceitos
logisticos atuais, apesar de somente influenciarem as atividades logisticas

comerciais alguns anos apés ( Ballou, 1993).
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Antes da década de 50, a atividade logistica era puramente funcional, ndo
existindo nenhum conceito ou teoria formal de Logistica Integrada, sendo que a
falta de atencdo dada a Logistica neste periodo pode ser atribuida a trés
fatores, além da resisténcia natural as mudancas (Bowersox e Closs, 2001):
(1) Nao havia motivo para se acreditar que as atividades logisticas
pudessem ser integradas e que esta integracdo pudesse melhorar
o desempenho global.
(2) Dificuldade na defesa da idéia que o custo total poderia ser
reduzido através de um dispéndio maior em uma area especifica.
(3) Dificuldade de quantificar o retorno em funcéo do investimento
necessario, ja que, ha época, ndo se entendia o real custo do
estoque.
Ballou (1993), explica que, na época anterior a 1950, nem o ambiente
econdémico nem a teoria estavam aptos para a criagdo do clima necessario a
mudanc¢a de atitudes. Nesta época, a ineficiéncia na distribuicdo de produtos
poderia ser tolerada, pois devido ao final da Segunda Guerra Mundial, o clima
era de vender e produzir, com lucros altos, em fungdo de uma demanda
reprimida.

Ballou (1993) divide a histéria da Logistica em mais dois periodos:

e 1950 a 1970

Este é o periodo de desenvolvimento, com o impulso da teoria e da pratica da
logistica, e clima propicio para novidades no ambiente administrativo.

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

que na distribuicdo fisica, que era subestimada e considerada de pouca
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importancia. Em 1956, surgiu 0 conceito de andlise do custo total na area de
Logistica, mostrando que o alto custo do transporte aéreo, deveria ser
analisado pelo custo total, j4 que permitia reducdo do custo de estoque.
Segundo Ballou (1993), este conceito de custo total tornou-se o principal
argumento para um reagrupamento logico das atividades nas empresas e
reorganizagao de algumas empresas pioneiras, na area de distribuicao.
Ballou (1993), identificou quatro condigcbes chaves, que encorajaram o
desenvolvimento da logistica:
(1) Alteracdo nos padrdes e atitudes de demanda dos consumidores:
A existéncia de migracao das areas rurais para os centros urbanos e
para os suburbios, provocou um aumento do numero de pontos de
varejo e 0 consequente aumento do custo de estoque e distribuicdo
para atendé-los além de aumento da demanda de uma maior
variedade de mercadorias.
(2) Presséo por custos nas industrias:
Segundo Ballou (1993), o clima dos anos 50 foi o ideal para
incrementar o interesse pela Logistica, ja que houve um crescimento
econdmico intenso seguido de recessdo, gerando grande presséo
nos lucros e forcando as empresas a procurarem meios de
aumentar a produtividade, passando a olhar a Logistica como a
“Ultima fronteira para redugdo de custos (apud Stewart, 1965). ”
(3) Avancgos na tecnologia de informatica:
Devido sua complexidade, os problemas logisticos somente puderam
ser tratados adequadamente com a entrada do computador no

ambiente empresarial, Incrementando-se o uso da modelagem
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matematica, substituindo-se os métodos intituitivos até entdo

utilizados.

(4) Influéncias da Logistica militar:

Os militares reconheceram a importancia da atividade logistica muito

antes do interesse do ambiente empresarial, tendo executado a

maior e mais bem planejada operagao logistica da histéria, que foi a

invaséo da Europa na Segunda Guerra Mundial.
Ao final desta época surgiram cursos universitarios, literatura e filosofias
especificos, com as empresas comegando a por em pratica as novas idéias da
Logistica.
e 1970 até hoje
Segundo Ballou (1993), o inicio da década de 70 apresenta os conceitos
basicos da Logistica ja estabelecidos com as empresas ja comegando a colher
seus beneficios. O estimulo da demanda deixou de ser a filosofia dominante,
sendo substituida pela administracdo de suprimentos. O controle de custos, a
produtividade e o controle de qualidade passaram a ser as areas de maior
interesse, sendo que as atividades logisticas foram as mais afetadas. Ao
mesmo tempo que os precos de petrdleo disparavam, a inflagdo e a
competicdo afetavam os custos de capital, aumentando os custos de estoque.
Com isso, os principios e conceitos da Logistica, passaram a ser utilizados,
levando a Logistica Integrada. Ainda segundo Ballou (1993), a tendéncia para o
futuro é de se manter o interesse na logistica, pois os mercados deverdo
crescer mais lentamente ao mesmo tempo que a competi¢cio internacional e as
forcas que mantém a inflacdo elevada permaneceréo fortes. Entre estas forgas

estdo o custo da energia, a regulamentacdo governamental, reajustes salariais,
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déficit governamentais e alteragdo para uma economia de suprimento ao invés
de uma economia de estimulo da demanda como clima econémico dominante.
Ballou (1993) finaliza sua analise do periodo chamando a ateng¢do para o fato
que: “...enquanto 0 comércio internacional e a exportacdo de manufaturados
continuam a crescer, maior numero de executivos de logistica serao envolvidos
na administracdo de suprimento e distribui¢cao internacionais. Isto nao apenas
alargara o escopo da logistica como também enriquecera os conceitos nos
quais ela se baseia.”

Foi também, durante este periodo, que a terceirizagdo passou a ser encarada
como uma estratégia logistica, ndo apenas como ferramenta para redugéo de
custo de servigos de baixa complexidade, mas como uma fonte para obtengao
de vantagem competitiva.

E importante ressaltar o papel da tecnologia de informac&o no estagio atual da
logistica, favorecendo o controle, permitindo fluxo de informag¢des on-line, o
controle dos custos em seus minimos detalhes, aumentando a eficiéncia em

decisbes e detalhamentos das diversas fases da logistica.

1.2.3 A Missao da Logistica

A missdo da Logistica é a satisfacdo do cliente, através do atendimento de
suas necessidades com a qualidade adequada e ao menor custo total possivel,
segundo Bowersox e Closs (2001), que afirmam:

“Em principio, & possivel alcancar qualquer nivel de servigo logistico se a
empresa estiver disposta a alocar os recursos necessarios. No ambiente
operacional atual, o fator restritivo € econémico, nao tecnolégico” .
Efetivamente, qualquer cadeia logistica pode atingir niveis 6timos de servigo,

utilizando os recursos da logistica moderna. Entretanto, os custos de
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atendimento devem ser cuidadosamente analisados, em funcdo do valor
agregado a cadeia logistica. Entre os recursos utilizados pela Petrobras,
visando o aumento do nivel de servigo destacam-se:
e Contratos de fornecimento de longa duracdo com faturamento
mensal, chamados de Autorizacdo de Fornecimento Global (AFMG);
e Contratos tipo AFMG, com instalagdo do fornecedor nas
dependéncias da Petrobras, sendo 0 estoque propriedade do
fornecedor e o faturamento mensal;
e Credenciamento de fornecedores para produtos de baixo valor
agregado, mas com elevada saida, simplificando a aquisicdo e com

faturamento mensal.

1.2.4 Eficiéncia Logistica

Eficiéncia € um conceito genérico usado de varias maneiras. Sua definicdo é
um dos maiores problemas quando se tenta falar em eficiéncia.

“A raiz do problema n&o esta no termo eficiéncia, mas em como esta definicdo
é aplicada. Na pratica, eficiéncia ndo significa maior beneficio pelo custo;
significa o maior beneficio mensuravel pelo custo mensuravel. Em outras
palavras, eficiéncia significa eficiéncia demonstrada, eficiéncia provada, sobre
todas as eficiéncias calculadas”, Mintzberg (1983), apud Moeller (1995).

Por este motivo, ndo se tenta definir eficiéncia formalimente, mas ao invés
disso, tenta-se caracterizar o conceito através de conceitos relacionados. O

conceito de eficiéncia tem limites extensos. Numa organizagio industrial seu
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conceito vai de uma estreita percepcdo de produtividade até uma larga
percepcdo da eficiéncia como um conceito que anda junto com a
competitividade.
O conceito de eficacia esta relacionado com o da eficiéncia: Eficiéncia é
produzir coisas da maneira certa, eficacia é produzir as coisas certas. Ou seja,
um sistema pode ser internamente eficiente mas n&o necessariamente eficiente
externamente, ou eficaz. A eficacia pode ser definida como a eficiéncia externa.
A produtividade é normalmente definida como a relagdo entre as saidas e as
entradas. Uma elevada produtividade nao significa necessariamente uma
elevada eficiéncia, e vice-versa. Produtividade pode ser definida como a
medi¢cao da eficiéncia interna.
Segundo Moeller, o conceito de eficiéncia pode ser relacionado ao conceito de
corhpetigéo. Competitividade pode ser definida como a relagcdo entre dois
conceitos abstratos: valor e custo, onde o valor é a medi¢céo da utilidade de um
servigo prestado ao cliente e custo é a medic&o de recursos que estio ligados
a criagéo da utilidade. Desse modo, mais dois conceitos podem ser definidos:

e Competitividade em custo, relacionado com a eficiéncia interna:

produzir um servigco com o menor custo;
o Competitividade em valor, relacionado com a eficiéncia externa:
produzir o melhor servico com o custo dado.

Outro problema importante, quando se fala sobre eficiéncia, € como medi-la. A
realizacdo de medi¢cdes levam a uma alteragdo no sistema, gerando um gap
entre 0 que enxergamos como eficiéncia e o que realmente medimos. Como o
comportamento do sistema depende, de uma certa forma, das medi¢gdes que

séo feitas, torna-se importante definir como sera feita.
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1.2.5 A Defini¢gdo de Valor

Christopher (1997) apresenta um axioma antigo que informa que:

“Os clientes ndo compram produtos, eles compram satisfagao”.

Na interpretacdo do autor, traduz-se 0 axioma no sentido que os clientes nao
compram o produto (ou servigo) em si, mas sim a satisfagdo que ele promete
proporcionar. Esta satisfacdo é intangivel, pois ndo se relacionam com as
caracteristicas especificas do produto(ou servi¢o), mas sim com coisas como a
imagem ou reputacao do produto (ou servico).

O objetivo empresarial é fugir da visdo de commodity que o mercado possa
impingir ao produto, o que significaria que a procura seria pelo fornecedor que
venda a pre¢os mais baixos. Dai a importancia de procurar-se agregar valor
adicional ao produto.

Normalmente uma estratégia baseada em valores adicionados leva & uma
abordagem mais segmentada do mercado, para descobrir segmentos de valor
distintos. Ou seja, em um mercado especifico, grupos de clientes atribuem

importancias distintas a beneficios diferentes.

1.2.6 O Nivel de Servigo Logistico

O nivel de servigo logistico significa a qualidade com que o fluxo de bens e
servigos é gerenciado sendo o resultado liquido de todos os esforgos logisticos
da empresa. Como o nivel de servico é associado ao custo da prestagdo do

servico, o planejamento empresarial deve ser iniciado com o entendimento da
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necessidade de desempenho necessario para atendimento ao cliente.
Analisando os produtos em termos de prego, qualidade e servigo, os clientes
respondem, entdo, com sua fidelidade (Ballou, 2001).

Lambert e Stock (1992), acrescentam que a medicdo do nivel de servigo varia
de cliente a cliente e, que o nivel de servico pode ser considerado como a
medicdo de como o sistema logistico esta se saindo na criagéo de tempo e
uso para um produto, inclusive o pos-venda.

Acrescente-se, ainda, a visdo de Bowersox e Closs (2001), para quem que a
atividade de marketing é que deve determinar o desempenho logistico
apropriado, ficando como tarefa critica a determinacdo da combinagido de
servicos e seu formato desejado.

Ballou (1993), ressalta que os custos logisticos aumentam em taxas crescentes

quando se atinge niveis de servi¢o mais altos, conforme figura 3.

Receitas

Custos & vendas aumsntarn ($)

o

o Nivel de servigo logfstico methora S

Figura 3. Compensacédo Receita/Custo, fonte Ballou (1993)

Numa analogia transposta para o ambiente Petrobras, na estrutura da
Exploracdo e Produgdo de Petréleo (E&P), o nivel de servico ao cliente,

definido internamente entre os setores que prestam e recebem servigo, 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 servigo prestado. Este nivel de servico setorial € ponderado num
nivel de servico gerencial representativo do desempenho de um 6rgéo maior,
embasando sua avaliagdo dentro da diretoria de Exploragdo e Producio de
Petréleo (E&P) pertinente, que tem a visdo do desempenho empresarial do

negocio.

1.2.7 Logistica Integrada
Bowersox e Closs (2001), ilustram a Logistica Integrada com a figura aqui
apresentada como figura 4, definindo como a competéncia que vincula a

empresa a seus clientes e fornecedores.

L Fluxo de Materiais
r=—==—=—= | F======-=
' o : l :
Clientes > D|str|pu19ao Apoio 2 Suprimento » Fomecedores |
1 Fisica Manufatura I |
[ i
______________ d

Fluxo de Informagdes

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

Ainda segundo Bowersox e Closs (2001), as informagdes das necessidades
dos clientes impactam a empresa nas suas atividades de compra, venda e
previsdes, pois nc momento do suprimento de matéria prima, é iniciado um
fluxo de bens de valor agregado que resulta na transferéncia de produtos

acabados aos clientes.
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Para este trabalho, onde analisaremos apenas a Logistica de Suprimento com
base em fornecedores localizados nos Estados Unidos da América, néo
aprofundaremos o assunto nas areas de Distribuicdo Fisica, Manufatura e no
Fluxo de Informacoes.

A Logistica de Suprimento, também chamada de Logistica de Materiais,
gerencia o fluxo de obtencdo de materiais, administrando problemas como
definicdo da quantidade de fornecedores e sua localizagdo, a diversidade de
produtos a serem adquiridos, o transporte, posicao estratégica em relagdo ao
mercado fornecedor e a decisdo entre comprar no mercado nacional ou no

exterior.

1.2.8 Logistica Internacional
No ambiente atual de negbcios, com a evolugdo da globalizagdo, os produtos
devem ser transportados de uma maior quantidade de origens internacionais
de uma maneira mais rapida e eficiente. Esta logistica, que pode ser chamada
de Logistica Internacional ou Logistica Global, é, na maioria das vezes,
semelhante a logistica de suprimento doméstica, existindo, entretanto,
particularidades que requerem uma atengdo especial, conforme veremos
adiante.
Dornier e outros (2000), apresentam alguns exemplos da tendéncia das
empresas norte-americanas no crescimento da Importancia da logistica global:
e Cerca de um quinto da producédo das empresas norte-americanas é
produzida fora dos Estados Unidos.
e Do final da década de 80 até o inicio da década de 90 mais da

metade das empresas norte-americanas aumentou o namero de
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paises nos quais relataram operagbes, sendo que mais de 20%
operaram em 10 ou mais paises.

e Ativos de manufaturas mantidos por empresas multinacionais no
exterior estao crescendo substancial e rapidamente.

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

logistica global:

1 A presenga global tornou-se importante para a sobrevivéncia das empresas,
pois entre os fabricantes americanos, na década de 80, as multinacionais
tinham 50% mais chance de sobrevivéncia que as empresas estritamente
domesticas.

2 As empresas multinacionais sao 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 existéncia de um sistema logistico eficiente torna-se critico nestas atividades
globais, devendo atender todos os requisitos dos paises envolvidos e gerenciar
todas as incertezas inerentes as distancias, aos modais e as documentacbes
envolvidos. A capacidade globalizada inclui transportes internacionais,
diversidade cultural, habilidade muiltilinguistica e operagfes com cadeias de
suprimento mais amplas.

As operacgdes globalizadas aumentam os custos e a complexidade logistica.

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

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

11,7% do PIB dos paises pesquisados, conforme apresentagdo resumida na

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

CUSTO ESTIMADO DA LOGISTICA

CUSTO TOTAL CUSTO TOTAL
CONTINENTE PIB (US$ bilhdes) ESTIMADO DA ESTIMADO DA
LOGISTICA LOGISTICA
(US$ bilhdes) (% do PIB)
ASIA 4.864 535 11,0
EUROPA 7.092 866 12,2
AMERICA DO 6.474 758 11,7
NORTE
TOTAL 18.430 2.159 11,7

Quanto a complexidade, as operagdes globalizadas aumentam a incerteza e

diminuem a capacidade de controle.

A incerteza decorre de distancias

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

problemas de controle resultam da utilizacdo constante de intermediarios além

de exigéncias alfandegarias e restricbes comercias.

Dentre as particularidades de um sistema logistico internacional destacam-se

algumas consideradas criticas:

o Legislagcdo variavel de pais a pais, sendo freqientemente utilizada pelos

governos para atender interesses politicos, como nivel de emprego,

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

cotas de importacao, tarifacdo e barreiras ndo alfandegarias;

o Transporte Internacional, normaimente complexo, envolvendo analise da

caracteristica do material, embalagem, definicdo do tipo de transporte em
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funcdo do frade off custo/prazo de transporte e a condicdo de venda
(INCOTERM),

e OQcorréncia intensa de danos nas cargas em fungdo da pouca
especializacao dos responsaveis pela manipulagéo intermodal;

e Despacho Aduaneiro, sendo que no caso do Brasil, procedimentos
alfandegarios ultrapassados, com regras de dificil interpretacdo (gerando
incoeréncia na postura da fiscalizagdo), altamente varidveis e excessiva
burocratizagdo, além de constantes greves, paralizagdes e “operagdes-

padrao”.

1.3 Terceirizagao:

A terceirizagdo, considerada como uma das estratégias logisticas, vem sendo
largamente utilizada nos ultimos anos, ndo s6 como instrumento de reducio de
custos, mas também para melhoria do desempenho empresarial.

1.3.1 Filosofia

“‘As relacdes entre empresas e empregados no Brasil s&o marcadas por lagos
de lealdade e paternalismo, que tém origem na época da coldnia (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 0 emprego seja
uma relagao duradoura.

A terceirizagdo choca-se frontalmente com esse trago cuitural, por apresentar-
se como uma relacéo formal e impessoal entre a firma que presta e a que toma
servigos, sendo vista com desconfianga por ambas as partes (Oliveira, 1994), ¢

apud Rocha (1996).
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A terceirizag&o, utilizada no passado apenas como estratégia para reducéo de
custos em atividades consideradas pouco importantes e com baixo indice de
especializacao, tem caminhado para uma posi¢édo mais evoluida, onde passa a
ser considerada uma opg¢do estratégica e de longo prazo, podendo evoluir até
se tornar uma parceria. |
Nos dias de hoje vem sendo encarada como a melhor forma de se reduzir os
custos logisticos e tornar a estrutura organizacional mais leve, permitindo a
concentragdo dos esforgcos no foco do negécio. Na area de transporte, por
exemplo, tornou-se uma tendéncia irreversivel, principalmente no ramo de
abastecimento da rede varejista, que necessita de pregos competitivos,
variedade e disponibilidade de produtos, sendo exigido um elevado nivel de
eficiéncia da rede distribuidora. Nivel este s6 alcangavel com a utilizagdo de
transportadores especializados. Neste caso a regra basica é terceirizar as
atividades caras e/ou complexas.

O objetivo final de uma politica de terceirizacdo & aumentar a competitividade,

baseando-se em dois principios, citados por Bowersox e Closs (2001) , que

seriam:

e Convicgdo fundamental que o comportamento cooperativo ira reduzir o risco
e aprimorar a eficiéncia de todo o processo logistico. Para alcangar um alto
grau de cooperagdo, € necessario que 0s participantes compartilhem
informagdo. Estas informagbes n&o devem limitar-se a dados de
transacbes de compra e venda, sendo desejavel o compartilhamento de
informacgdes estratégicas, permitindo que as empresas envolvidas possam
executar um planejamento conjunto visando a otimizagdo dos ganhos, com

aumento da agilidade e eficiéncia;
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e Eliminacdo do trabalho duplicado e indtil. Na base deste principio esta a
convicgado de que volumes substanciais de esioque em um canal
tradicional constituem situagdo arriscada. O compartilhamento de
informacgdes estratégicas e o planejamento em conjunto levam a reducgéo de
grande parte do risco de especulagdo com o estoque.

Os exemplos de terceirizacdo atuais apresentam como pontos comuns alguns

aspectos:

e As novas praticas logisticas sdo movidas pela tecnologia, pois seu
gerenciamento eficiente, baseado no tempo, constitui-se numa estratégia
para aumento da competitividade; |

o Solugdes logisticas que resultam em diferenciagdo duradoura combinam a
expertise e o talento dos participantes, de parceiros comerciais aos
prestadores de servigo.

Finalizando, a definicdo para terceirizacdo pode ser “Uma associagdo de

carater 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 terceirizagdo, é importante
verificar o entendimento legal das particularidades que envolvem a empresa
contratante, a empresa terceirizada e o relacionamento trabalhista com a méao
de obra empregada. Justifica-se este enquadramento pelo fato que tem sido
comum o resultado da terceirizagcdo ser questionado na Justica, com a
Petrobras sendo considerada solidaria em agdes trabalhistas movidas por

empregados terceirizados.
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Segundo Polonio (2000) o conirato de trabalho representa a relagéo juridica
que se estabelece entre o ernpregado, prestador de servigos, que tem o
objetivo de prestar servigos, 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 tacito ou expresso, correspondente
a relacdo de emprego.”

Polonio (2000) explica que o contrato expresso pode ser escrito ou oral (menos
frequente). Quanto ao contrato tacito, € aquele em que a relagdo contratual é
subentendida, ou seja, ante a existéncia do fato (prestacdo de servigos) e
presentes os requisitos necessarios a caracterizacdo do vinculo trabalhista,
sem qualquer oposicdo das partes; uma vez que o consentimento deve ser
manifestado livremente, subentende-se a existéncia da relacao contratual. Em
suma, num processo de terceirizaggdo mal conduzido, pelo qual fique
evidenciado o vinculo definidor da condicdo de empregado/empregador, em
lugar da relacéo contratual entre prestador e tomador de servigos, é o contrato

tacito que se faz presente, juridicamente valido e eficaz.

1.3.3 Precaugdes no Processo de Terceirizagdo
No sentido de evitar-se a ocorréncia de problemas legais durante ou apés o
contrato, Polonio (2000) apresenta alguns pontos que devem ser tratados com

cuidado num processo de terceirizagao:

1.3.3.1  Vinculo empregaticio:

O vinculo empregaticio & um fator importante na administragcdo da empresa,

pois a subordinagéo hierarquica, que € o principal pressuposto da existéncia da
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 empresa, representa o poder de mando do empregador. Com a terceirizagdo

perde-se esta ferramenta, pois a prestacio de servigos por terceiros e o vinculo

empregaticio sdo antagdnicos, ndo podendo coexistir. Com isso, torna-se a

questado chave a ser equacionacla, ja que a existéncia deste vinculo, por si s6,

desvirtua a relagdo contratual de prestacido de servigos terceirizados para

revesti-la da natureza de uma relaggo trabalhista.

Assim sendo, fica claro que devem ser evitados 0s pressupostos

caracterizadores de vinculo empregaticio, apresentados abaixo:

Subordinagao hierarquica: Identificada pela submissdo dos empregados
as orientagbes e regras impostas pelo empregador. As pessoas que
realizam as tarefas contratadas néo devem receber ordens de qualquer
pessoa da empresa contratante, quer sejam empregados ou
administradores. A forma e o tempo que os servigos serdo realizados
devem ser objeto de estipulacdo contratual, com 0 maximo de detalhes
possivel. Caso sejam necessérias orientagdes durante a execugdo dos
servigos, devem ser dirigidas ao representante da empresa terceirizada.
O horario de trabalho do empregado terceirizado, embora possa ser
controlado pelo contratante para efeito de medicdo da eficiéncia da
empresa contratada, nac pode servir de instrumento de pressao ou
adverténcia aos trabalhadores, mas sim da empresa contratada, através
de seu representante,

Pagamento mediante trabalho: A onerosidade se faz presente em todos

os tipos de relagdo contratual, entretanto € imprescindivel que os

pagamentos pelos servigos prestados sejam efetuados diretamente a
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empresa prestadora dos servigcos, nos estritos termos do contrato, nunca
as pessoas incumbidas de realizar as tarefas.

e Pessoalidade: A manutencdo de uma mesma pessoa ou grupo de
pessoas ao longo do contrato de prestacdo de servico & sempre
desejada (em fungdo dos custos envolvidos com treinamento, integracéo
a equipe, etc...), entretento deve ser evitada, pois mesmo que sua
presenca isolada ndo caracterize vinculo empregaticio, sua auséncia

afasta esta possibilidade.

1.3.3.2 Objeto de terceirizagdo:

Segundo a Instrugdo Normativa n° 3 de 28/8/97, do Ministério do Trabalho,
somente sdo passiveis de terceirizagdo os servigos fora do ambito das
atividades-fim e normais da contratante. Ou seja, nos termos da Instrucdo
Normativa, somente atividades anormais poderiam ser terceirizadas,
entendimento que se coloca em posigcao contraria a finalidade de um processo
de terceirizagdo. Atividades anormais seriam aquelas realizadas
esporadicamente, sem qualquer vinculo com o objetivo social da contratante.
Polonio (2000) julga importante observar ndo se a atividade terceirizada é fim

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

1.3.3.3 Aspectos do contrato:
Polonio (2000) apresenta aspectos que nao podem deixar de ser abordados no
contrato:

e Objeto do contrato: O contrato de prestacao de servico deve ter como

objeto a prestagéo do servigo, nunca a disponibilizacdo de mao de obra,
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devendo ficar claro no mesmo que € o resultado final 0 que importa ao
contratante.

e Metas a serem atingidas: Deve ser evitado qualquer indicio de
ingeréncia sobre a prestadora de servicos ou seus empregados,
devendo ficar claro no contrato quais as metas de qualidade e prazo que
devem ser atingidas, bem como as penalidades aplicaveis.

e Exclusividade: Apesar de ndo ser indicio de vinculo empregaticio, deve
ser evitada, pois pode representar uma dependéncia econdmica da
contratada, evitando-se sua extingdo em caso de rescisdo ou nao
renovacgéao do contrato.

e Cumprimento da legislagéio trabalhista e da seguridade social: Deve ser
exigida a apresentacdo mensal de comprovantes de pagamentos de
remuneracgdes, seguridacle social, FGTS e demais encargos, afim de
prevenir futuros questionamentos fiscais e trabalhistas decorrentes da

relacédo contratual estabelecida.

1.3.3.4 Regularidade formal da prestadora de servigos:

A regularidade de uma empresa prestadora de servigcos € irrelevante na
caracterizagdo do vinculo empregaticio, ja que a irregularidade na constituicéo
da empresa ndo é pressuposto cla existéncia de relagéo trabalhista. Entretanto,
esta regularidade deve ser uma preocupacdo da contratante, ja que sua
responsabilidade quanto ao recolhimento de tributos pode exigida em fungéo

da contratada em cumprir suas obrigacdes trabalhistas e previdenciarias.
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1.3.4 Consequencias de uma terceirizagcao mal conduzida:

Segundo Poldnio (2000), AS principais indagag¢des que surgem em decorréncia
de um processo mal conduzido, referem-se a saber quando fica evidenciada a
simulagdo ou fraude a lei, e sobre a responsabilidade sobre os pagamentos
dos tributos, das contribuigcbes previdenciarias e verbas trabalhistas devidas

numa relacdo empregaticia, tais como férias, 13° salario, indenizagdes etc...

¢ Responsabilidade tributaria - Contribuinte e responsavel: O Cédigo
Tributario Nacional, em seu artigo 121, define como contribuinte, e portanto,

. passivo da obrigagao tributaria, aquele que tenha relagdo pessoal e direta
com a situagéo que constitua o fato gerador, e como responsavel quando
sua obrigacéo decorra de disposi¢cao expressa em lei. Assim, numa relagao
contratual de prestacao de servigos, excetuando-se as situacbes de fraude

a lei, o contribuinte € a empresa prestadora de servigos. Entretanto, em
situagbes especificas, o legislador pode atribuir ao contratante a condigdo
de responsavel, com o objetivo de assegurar ao poder tributante o

pagamento da obrigacao.

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

Conclusbes e Recomendagdes.

1.4.1 Definigao
As praticas tradicionais de negécios entre duas ou mais empresas, geralmente

do tipo ganha-perde, vém sendo progressivamente substituidas pelo
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desenvolvimento de aliangas interorganizacionais sofisticadas, conhecidas por
Aliancas Logisticas (Wanke, 2001).
Bowersox (1990) explica a Alianga Logistica da seguinte maneira: “Uma alianga
reflete um desejo existente entre dois ou mais participantes de modificarem
suas praticas atuais de negdcios, no sentido de serem eliminadas as
duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia de valor agregado, bem
como serem reduzidos possiveis desperdicios de recursos de produgao,
transporte e distribui¢cdo.”

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

caracteristicas que distinguem Aliangas Logisticas das demais estratégias de

integracéo e/ou cooperagdo entre duas ou mais empresas:

o O desejo traduz-se num vinculo mais estreito entre duas ou mais empresas,
abrangendo seus objetivos, valores, regras, comportamentbs e
procedimentos. Se numa transacgio tradicional de compra e venda, os
pregos s&o o principal critério de decisdo e escolha, no relacionamento
logistico s&o exploradas as possibilidades de ganhos e beneficios mutuos,
advindos da sinergia de se trabalhar em conjunto. Isto é algo nao ftrivial,
visto a necessidade de serem vencidas barreiras comportamentais e
desconfiangas mutuas entre duas empresas.

e A modificagdo das praticas atuais de negdcio é conseqiéncia direta de ndo
mais se praticarem transag¢das pontuais de compra e venda, mas sim um
relacionamento continuo focado na lealdade/confiabilidade entre as
empresas do canal logistico € na satisfagao do cliente.

e A reducdo de possiveis desperdicios decorre da otimizagao de recursos de

producdo, armazenagem e distribuicdo, onde para isso talvez seja
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necessario efetuar investimentos em ativos especializados para atender as
necessidades da empresa parceira. Entretanto, a exploragdo de
oportunidades de ganhos vai depender diretamente do estagio de
desenvolvimento dos dois itens anteriores.
A tabela 2 apresenta alguns fatores que favorecem ou prejudicam o
relacionamento logistico.

Tabela 2: Fatores favoraveis e obstaculos ao sucesso do Relacionamento Logistico,
fonte: Bowersox e Closs (2001).

FATORES QUE AUMENTAM A OBSTACULOS COMUNS
PROBABILIDADE DE SUCESSO | ENFRENTADOS NA CRIACAO DE
DOS RELACIONAMENTOS RELACIONAMENTOS
Alto nivel de cooperagdo Resisténcia a mudanga
Metas/objetivos semelhantes Sistemas de informagio
Comunicagdes claras Formatos de dados incompativeis
Apoio da alta geréncia Falta de comunicac¢io
Compartilhamento das informagdes Nivel de confianga
Implementagio controlada
Comprometimento/dedicagdo de recursos

Dentre as possibilidades mais evoluidas de relacionamentos que levam a uma
Alianga, destacamos a decisdo de utilizar-se ou ndo um operador logistico, o
que pode ser qualificado como uma escolha entre verticalizar ou desverticalizar
as operagdes. O problema dessa escolha concentra-se na andlise do impacto
na escolha sobre custos e controle operacional.

Os argumentos a favor da verticalizagdo sdo de que fazer internamente permite
reduzir custos (através da eliminagdo da margem do fornecedor, e de custos da
transagcdo, como impostos, coriunicagdo, etc...) e aumentar o controle da
operacdo. Isto s6 é valido nos casos em que a empresa tenha eficiéncia
operacional equivalente ao operador logistico. Caso contrario, a terceirizagdo

para empresa detentora de =especializagdo, que frequentemente possui
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menores custos de mao de obréa, economia de escala e area de atuagdo mais
ampla, torna-se uma opgao vantajosa ( Fleury, 2001).
Para o processo de implementacdo e manutengcdo de uma terceirizagdo
evoluida torna-se necessario a criacdo de um sistema de gerenciamento mutuo
e comum dos objetivos a serem alcangados. Segundo Wanke (2001), séo
quatro as defini¢cbes principais para o estabelecimento da alianga logistica:
e Papéis e responsabilidade:s de cada parceiro:
~ Definicdes relativas a operagdo, especificando-se os servicos a
serem prestados, atribuicbes e responsabilidades; através de
detalhamento contratual.
e Medidas de performance usadas para auditar metas estratégias e
aderéncia aos padrdes operacionais:
- Envolve a elaboragéo de Iltens de Controle e Itens de Verificagéo
para monitoragdo do nivel de servi¢o e a qualidade percebida.
¢ Tipo de informagao a ser compartilhada:
- Definicdo de quais informagbes serédo trocadas e o nivel hierarquico
envolvido.
¢ Frequéncia e forma de comunicagéo:
- Define a rotina e o tipo de troca de informagdes (manual ou
eletrdnica)
Merli (1994) aborda a evolugdo organizacional da relagio cliente-fornecedor
descrevendo um modelo de quatro niveis de desenvolvimento, apresentado em
niveis crescentes até o nivel de integracdo operacional, chamado co-producéo
ou comakership:

e Primeiro Nivel (abordagem convencional):

41



Filosofia: Fornecedores sdo pontos de venda (de produtos ou servigos)
onde se compra pelo menor precgo;

Prioridade no preco;

Relacionamento entre adversarios, baseado numa relagao de forga;
Avaliagdo dos fornecedores com base em precos, entrega e qualidade;
Segundo Nivel (melhoria da qualidade):

Filosofia: Fazer a qualidade junto aos fornecedores;

Prioridade na qualidade;

Relacionamento de longc prazo;

Redug&o do numero de fornecedores;

Avaliacao financeira baseada em custos totais;
Terceiro Nivel (integragdo operacional):

Filosofia: O processo comega na casa do fornecedor;

Controle dos processos dos fornecedores e dos processos globais;
Avaliagao dos fornecedores levando em conta a aptiddo dos processos;
Integracéo operacional,

Inicio do co-design do processo;

Programas de melhoramento com os fornecedores;

Feedback do cliente final diretamente ao fornecedor;

Sistemas de Garantia de Qualidade.

Quarto Nivel (Integracéo estratégica)

Filosofia: Fazer negdcios juntos.

Gerenciamento comum dos procedimentos de negocios;

Avaliagao global dos fornecedores;

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

diagnosticos

Para o estabelecimento da parceria através de contrato formal, considera-se
também necessario que sejam estabelecidos limite minimo de utilizagdo do
valor contratual estimado, clausulas especificas para renovagao de contrato
(estabelecendo metas de redugdo de custo e compartiihamento de ganhos
devido a eficiéncia do sistema), tratamento de informacdes estratégicas e,
principalmente, clausula de “divércio”, com definicdo de barreiras de saida,

estabelecendo-se limites éticos para cess&o do contrato em vigor.

1.4.2 Fatores que Estimulam Aliangas de Servigos Logisticos
As Aliancas Logisticas sdo estimuladas por varias macrotendéncias da filosofia
empresarial. Aliangas para prestagdo de servicos sdo um reflexo direto do
desejo de altos executivos de concentrar recursos basicos da empresa nas
competéncias principais. A idéia de fazer externamente atividades de apoio por
meio de especialistas resulta do desejo de dimensionar corretamente as
organizagdes e concentrar as atividades naquilo que elas sabem fazer melhor.
As atividades logisticas sdo excelentes candidatas a terceirizacdo. Quatro
atributos de relacionamentos nas operagdes logisticas sdo essenciais para a
formacgéo de fortes vinculos de trabalho (Bowersox e Closs, 2001):
e Dependéncia Muatua: Um relacionamento baseado no desempenho do
servico logistico deve pressupor uma forte dependéncia. Um servigo
acontece de conformidade com o que foi planejado, ou n&o: ndo existe meio

termo. Portanto, prestadores de servigo envolvidos em uma alianga devem
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aceitar a dependéncia. A tecnologia de informagéo torna cada vez mais
acessivel a mensuragéo, em tempo real, do desempenho das operagdes
logisticas. Varias transportacioras oferecem rastreamento de cargas, para
assegura que todos os clientes permane¢am informados sobre a situagao
real e esperada da entrega. Assim a dependéncia mutua existe nos dois
lados do relacionamento.

Especializacdo Central: Uma segunda caracteristica das aliangas logisticas
é o alto grau de especializagdo no desempenho operacional de rotina. O
fato € que a maioria das vantagens de economia de escala dos servigos
logisticos é altamente vulneravel a “deseconomias” de escala. Portanto,
uma empresa cuja competéncia central estd na execugcdo de um servico
essencial tem um atrativo especial para empresas que dele necessitam. O
especialista em logistica esté mais qualificado para executar rotineiramente
um servigo essencial do que uma empresa cujo objetivo seja a fabricagdo
ou venda de produtos. Portanto, o atrativo do especialista em logistica é
uma extensdo logica das doutrinas basicas de economias de escopo e
escala.

Clareza do Poder: A terceira caracteristica da relacdo logistica esta
relacionada com o comportamento em situagdes de poder/conflito num
acordo interorganizacional. Como foi observado anteriormente, fabricantes
ou distribuidores detém, normalmente, o poder real em relacionamentos na
cadeia de suprimento. A demanda por logistica, deriva da aceitagdo, pelo
mercado, de estratégias empresariais basicas de producdo, atacado e
varejo. Os prestadores de servi¢os logisticos reconhecem que as empresas

contratantes sdo dominantes na determinagéo da dire¢do gerencial de um
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relacionamento na cadeia logistica. Essa clareza de poder tende a
concentrar a atengéo dos prestadores de servigo na execugéo das tarefas
que lhes s&o confiadas.

o Enfase na Cooperacdo: Por fim, se o desempenho de fungdes
especializadas e o poder real para coordenar o processo do canal néo
estdo em pauta, o prestador de servicos estd em posicdo ideal para
cooperar. Na realidade, a prefeita execucéo das tarefas especializadas e a
facilidade de fazer constituem os principais fatores que tornam atraentes os
especialistas em servicos. Assim, a estratégia de marketing de um
prestador de servicos bem sucedido fundamenta-se na disposicdo de
cooperacao.

Assim como as empresas participantes de um canal de distribuicdo assumem

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

prestadoras de servigo tem utilizado aliangas para melhorar a competitividade e

aumentar a abrangéncia do escopo de atuagdo, visando apresentar solugcbes

integradas e de baixo custo. Com isso, permite-se ao cliente, através de uma
unica contratagdo, abranger uma gama extensa de servigos, obtendo-se as
seguintes vantagens:

o Redugéo do numero de empresas contratadas, com a consequente redugcio
do custo de administracdo de contratos (fiscais, processamento de
faturamento, troca de informagdes)

¢ Responsabilizagdo unica, evitando-se a “diluicdo” da responsabilidade na
continuidade do servi¢o, o que torna dificil estabelecer o ponto de atuagéo
em caso de erros. Como exemplo, cito a situacdo existente na Logistica

atual de desembaraco, 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 transportacora. Nos casos em que a meta de prazo total
ndo tem sido atingida, frequentemente temos situagcdes em que a empresa
T informa nao ter recebido a documentagcio adequada da empresa P, que
por sua vez informa que o problema foi gerado no embarque no exterior
pela empresa K.
e Agilidade na tomada de decisdes, ja que a quantidade de empresas
envolvidas é menor.
Atualmente muitos prestadores de servigos logisticos tem procurado aumentar
sua competitividade através da ampliagdo de seu campo de atuagéo,
abrangendo atividades consideradas improdutivas, trabalhosas e até mesmo,
inconvenientes. Com isso, surgiu uma nova categoria, que Bowersox e Closs
(2001) chamam de prestadores de servigos logisticos integrados.
O objetivo destas empresas & fornecer um }servigo abrangente, atendendo
todas as necessidades de logisticas para fornecedores, embarcadores e
clientes finais, sendo conhecidos como operadores logisticos, ou 3PL (third part
logistics).
Normalmente, estas empresas prestam um servigo amplo, oferecendo a seus
clientes a possibilidade de contratagdo de dois ou mais segmentos de suas
necessidades logisticas, com apianas um prestador de servico. Esses servigos,
tradicionalmente, vinham sendo prestados por prestadores independentes, 0
que, geralmente, provocava falhas de comunicagdo ao longo da cadeia,
ocorrendo inevitaveis atrasos. Estes atrasos sobrecarregam a cadeia logistica
implicando em aumento de custo por levar a uma estocagem excessiva, como

prevencgao a falta de materiais.
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A utilizacdo de um gerenciamento logistico de um 3PL, é baseado nas

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

e Baixo custo em fungdo de um gerenciamento logistico voltado para a

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

partilhamento das operagbes;

o Servigos adaptados ao cliente (tailored), incluindo sistema de rastreamento

avancgado e capacidade de gerenciamento, em ambito mundial;

o Opcgbes inovadoras, como estratégias pioneiras de entrega, desenvolvida

por profissionais com experiéncia mundial;

e Vantagem competitiva em fungdo da agilidade na adaptagéo 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

mithdes e crescimento maior de 24% no dois anos anteriores, onde verifica-se

quais os servigos em que utilizan Operadores Logisticos, obtendo o resultado

apresentado na tabela 3.

Tabela 3 — Servigos de Movimentagao utilizados no Brasil.
Fonte: Fleury e Lavalle (2001)

MAIS

SERVIGO DE MOVIMENTAGAO REQUISITADOS
Maritimo Aéreo

Coleta (no exterior) 75% 63%

Armazenagem (no exterior) 19% 6%
Consolidagao (no exterior) 75% 56%
Desconsolidagéo (no Brasil) 63% 25%
Armazenagem alfandegada (no Brasil) 25% 13%
Transporte de retirada/zntrega (no Brasil) 100% 100%
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Nesta pesquisa, Fleury e Lavalle (2001) identificaram que s&o poucas as
empresas no pais que ja se utilizam da logistica door-to-door , ainda uitlizando
mais de um operador logistico para as diversas fases do suprimento
internacional.

Entretanto, este ramo tem tido uma evolugao tdo rapida que ja comeca a atrair
a atengdo de empresas de frading, que passam a oferecer servico de trading
door-to-door, com terceirizacdo do estoque de matéria prima e produto
acabado, cuidando da aquisi¢do, transporte, desembarago alfandegario,
estocagem, transporte até o processador e transporte até o cliente final. E
preciso apenas, que seja negociado previamente niveis de estoque em fungao
de uma demanda estimada.

Em muitos casos, estes operadores logisticos ampliam a extens&do dos servi¢os
oferecidos através de aliangas Icgisticas com empresas que detenham o know-
how de um segmento da logistica. Como exemplo, para atuagcédo no setor de
petréleo, as empresas interessadas na logistica door-fo-door agrupam
international freight forwarders, e despachantes no Brasil e no exterior, que
firmam acordo com transportadores regionais e internacionais.

Este tipo de atividade necessita de uma presenca forte da Tecnologia de
Informacdo, sendo mandatério que a informacdo flua on-line, com
rastreabilidade total das cargas @ previsdes precisas de datas de embarque e
chegada. Para este caso, sistemas acessados via internet, através da home-
page do operador logistico, mecliante fornecimento de senha de acesso, séo

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

servico, devem ser compativeis com o sistema do cliente, com seus
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empregados podendo alimentar diretamente as informagbes no banco de

dados do mesmo.

1.4.3 Selegido do Parceiro Logistico
Apbs a definicdo pelo estabelecimento de uma parceria, com a identificagdo
dos ganhos potenciais de uma terceirizagdo, o passo seguinte é estabelecer
critérios para identificacdo e selecdo de um parceiro logistico com perfil
adequado para obter-se sucesso nessa estratégia.
Esta selecdo exige um minimo de compatibilidade entre as necessidades e
caracteristicas dos parceiros, que podem ser agrupadas em quatro classes
(Fleury, 2000):
1 Atitudes gerenciais:
Dizem respeito a postura das empresas em questdes como o treinamento
dos empregados, valorizagdo do trabalho em equipe e cooperacdo técnica
com terceiros.
2 Padrdes de convivéncia:
Os padrdes de convivéncia envolvem a pré-disposicdo para fixacdo de
objetivos comuns, disponibilizagdo de informag¢bes operacionais e
estratégicas e para reparticdc de ganhos e perdas.
3 Filosofa empresarial
Refere-se a estratégias de crescimento, politica de investimentos e de
inovagéo de produtos e processos.
4 Estrutura/imagem
Referem-se ao tamanho relativamente ao contratante, a solidez financeira e

a sofisticagéo gerencial e tecnologica.
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Murphy e Daley (1997) apresentam 12 fatores principais de selegdo, tendo
balizado seu grau de importancia através de pesquisa realizada com clientes
de prestadores de servico IPL nos Estados Unidos, cujo resultado é
apresentado no anexo 3:

1. Experiéncia

2. Porte da empresa

3. Especializagdo

4. Conveniéncia no uso

5. Especializagdo geografica

6. Reputacéo

7. Preco

8. Relacionamento funcional

9. Condigéo financeira

10. NUmero de servigos oferecidos

11. Habilidade de fornecer informacgdes relevantes

12. Confiabilidade do servico

50



2 OBJETO DE ESTUDO:

Neste capitulo sera descrita, de maneira resumida, a histéria do petréleo no
mundo e no Brasil, a importancia da produgdo na Bacia de Campos e o esforgo
em se manter operacionais as plataformas maritimas. Estas plataformas, que
chegam a ter custo operacional de até US$ 100.000,00 diario, por ter uma
grande dependéncia de equipamentos e sobressalentes importados, justificam
o desenvolvimento de uma logistica prépria para evitar-se paralizagbes em

suas atividades

2.1 O Petréleo

A ocorréncia e utilizagdo do petrdleo no mundo, e, mesmo no Brasil, tém suas
origens anteriores ao que imaginam as pessoas. No entanto, embora ja seja
conhecida ha milhares de anos, a exploragdo, ou seja, a busca sistematica
para utilizacdo em bases industriais e comerciais, s6 se iniciou na metade do
século 19.

O evento que conquistou fama mundial foi a perfuracéo do pogo perto de “Qil
creek’ na Pennsylvania, pelo “coronel” Edwin L. Drake, em 1859. O poc¢o, apés
muitos problemas, penetrou num reservatorio a aproximadamente 20 metros de
profundidade, de onde saiu um petréleo de boa qualidade e faciimente
destilavel. O sucesso de Drake ficou como marco inicial do crescimento
explosivo da moderna industria do petréleo.

No Brasil, em meados do século 19, as necessidades pelos derivados do “6leo
da rocha” eram as mesmas do restante do mundo, porém dada a sua escassa
e mal distribuida popula¢do, o atendimento era suprido pela importacdo de

produtos combustiveis animais, como o 6leo de baleia. Mesmo assim, os
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primeiros registros de que se tem noticia ddo conta de concessdes assinadas
pelo imperador a partir de 1858. A partir dai, a historia da exploragéo do
petréleo brasileiro evoluiu por diversos periodos e fases influenciados pela
evolugdo da infra-estrutura do pais e do setor petréleo. A evolugdo do
conhecimento geolégico, a dis;pohibilidade de recursos financeiros e as
variagBes de pregos também tiveram forte influéncia na histéria da exploragéo
de petroleo no Brasil. A figura & apresenta a variagdo do prego ao longo da

evolucéo do setor petréleo no Brasil € no mundo.
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2.2 O Desenvolvimento do Setor Petréleo no Brasil

Pode-se dividir a histéria da explcragéo do petréleo no Brasil em 3 periodos:

Pré-monopdlio, 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 acumulagéo de petréleo no Campo de Lobato,
Bahia e da criacao do Ccnselho Nacional do Petrdleo (CNP). Durante
todo este periodo, as areas sedimentares brasileiras estiveram abertas a
iniciativa privada.

A época do inicio da primeira fase, sabia-se, de maneira esparsa, da
existéncia de exsudacdes de dleo e gas em algumas regides do Brasil.
Em 1858, foram registradas as duas primeiras concessbes para a
exploragdo de carvao, turfa e folhelho betuminoso em llIhéus — BA, na
regido hoje conhecida como Bacia de Camamu; em 1864, Thomas D.
Sargent recebeu concesséio do imperador para pesquisa e lavra de turfa
e petrdleo nesta regido; sntre 1872 e 1874 varias concessdes foram
registradas no interior de S&o Paulo; em 1876, com a fundagdo da
Escola de Minas de Ouro Preto, resolveu-se o problema de méao de obra
especializada para suprir a busca do petroleo. Entre 1892 e 1897, o
fazendeiro de Campinas, Eugénio Camargo, perfurou o que é
considerado o primeiro pago de petréleo do Brasil, tendo recuperado 2
barris de petroleo. Em 1907, a criagdo do Servigo Geolégico e
Minerologico Brasileiro resultou no aumento substancial da atividade de
perfuragédo de pogos em tases mais profissionais. Em 1933, foi criado o

Departamento Nacional da Produgdo Mineral, porém a escassez de

54



recursos e falta de pecgas de reposicdo para as sondas prejudicaram a
continuidade das atividades.
A escassez de recursos e a auséncia de um orgéo exclusivo motivaram
a criacdo do CNP em 1939. Nessa época, 0 cONsSumo brasileiro ja
causava uma dependéncia incomoda dos produtos estrangeiros. O CNP
melhorou a estrutura da atividade de exploracéo de petréleo no Brasil e,
apo6s a primeira descoberta comercial em Lobato, preferiu concentrar-se
no Recéncavo Baiano. A partir de 1941 e até 1953, foram descobertos
os Campos de Candeias, Aratd, Dom Joao e Agua Grande, até hoje os
maiores campos terrestres ja descobertos no Reconcavo.
Este primeiro periodo de explorag&o de petroleo 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 e recursos. Foram perfurados 162 pogos
exploratérios terrestres, principalmente nas Bacias do Recodncavo,
Parana, Amazonas e Sergipe-Alagoas. Nao existem registros confiaveis
dos investimentos realizados neste periodo. As reservas alcangaram 297
milhdes de barris e a produgéo diaria atingiu 2.720 barris de petroleo.

e Monopolio da PETROBRAS, entre 1954 e 1997:
A PETROBRAS foi criada apés longa campanha popular, para servir de
base para a industria do petroleo no Brasil e para exercer o monopolio
da exploragdo, produgdo, refino e a comercializagéo de petroleo e seus

derivados. Fez parte, também, de um ciclo historico em que se visou
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montar as bases industrias brasileiras, através da criagéo de estatais
nas areas de metalurgia, construgéo naval e petréleo.

A primeira fase, até 1961, caracterizou-se pela instalacédo da
PETROBRAS, pela presenga macigca de técnicos estrangeiros e pela
concentragéo de esforgos no Reconcavo e na Amazonia, e de 1961 a
1968 pela presenca crescente de técnicos brasileiros.

Com o continuo aumento no consumo, a dependéncia externa se
agravou, apesar do baixc prego do petroleo. Com a instalagéo da
PETROBRAS, o gedlogo americano Walter Link foi contratado,
implantando uma estrutura organizacional nos moldes da industria
americana, fortemente centralizadora. Técnicos estrangeiros foram
contratados enquanto gedlogos e geofisicos brasileiros foram enviados
para treinamento no exterior.

A partir de 1960 as uriversidades brasileiras comecaram aformar
regularmente turmas de gedlogos e em 1961 foi divulgado o “Relatorio
Link", que concluiu pela inexisténcia de acumulagoes de grande porte
nas bacias sedimentares ktrasileiras.

Com a PETROBRAS ja estabelecida e estruturada encerrou-se 0 ciclo
Link, passando a maioria clos técnicos a ser constituida por brasileiros. A
atividade de perfuragio de pogos exploratorios —aumentou
significativamente. Foram dentificadas novas bacias costeiras no norte e
diminuiram-se as atividades na Bacia Amazoénica. Nesta epoca a
produgéo estava na deperdéncia total dos campos petroliferos baianos.
A segunda fase (1969 a 1974) deste periodo caracterizou-se pelas

primeiras descobertas na porgao terrestre do Espirito Santo, pelo
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decisivo avango para o mar e pela ocorréncia do primeiro choque do
petroleo. Esta fase caracterizou-se também pela énfase especial
conferida ao treinamentc dos técnicos brasileiros e contratagdo de
consultores estrangeiros, alinhados com 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 entdo, na plataforma maritima, aliados as
reservas em declinio, leavou o0s investimentos para a area de
downstream (refino, transporte, petroquimica e comercializagao). Com o
primeiro choque do petrdleo em 1973 e descoberta do Campo de
Ubarana, na por¢do marinha da Bacia Potiguar, os investimentos no mar
voltaram a elevar-se. Ao final de 1974 ocorreu a primeira descoberta
importante no mar: o Carpo de Garoupa, na Bacia de Campos. Esta
descoberta marcou o inicio de um novo ciclo no Brasil, renovando a
esperanga da auto-suficiéncia. Nesta fase foram perfurados 316 pocos
exploratérios em terra e 165 no mar, tendo sido investido US$ 3,7
bilhbes em exploracdo e US$ 1,18 bilhées em desenvolvimento de
produgéo, existindo 272 geologos e geofisicos no pais.

As reservas foram aumentadas para 1,445 bilhdes de barris e a
producgao atingiu 182.000 barris por dia.

A terceira fase, de 1975 a 1984, teve inicio com as bacias terrestres em
declinio e a Bacia de Campos como nova esperanca. Esta fase teve
como caracteristicas princ pais a confirmagéo do potencial da Bacia de

Campos, a ocorréncia do segundo choque do petréleo, a criagdo dos

57



contratos de risco e, a mais importante de todas, a decisao de avancgar a
exploragéo para aguas 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
produg@o. A qualidade dos dados sismicos melhorou e se anteciparam
solugbes para a produgcio em laminas d'agua maiores. O segundo
choque do petréleo fez com que jazidas em aguas mais profundas e as
marginais em terra, se tornassem viaveis. Assim aconteceram o0s
recordes de investimentos resultando em mais descobertas e acréscimo
das reservas e produgé@o. O segundo choque do petréleo fez com que
as jazidas em aguas mas profundas se tornassem viaveis. Em 1985,
navios de posicionamento dindmico permitiram a perfuragdo em
profundidades cada vez maiores e, logo nos primeiros pogos foram
descobertos os campos gigantes de Albacora (de 400 a 1000m) e
Marlim (de 700 a 1200m).

Com a acelerada informalizagdo da Petrobras, ganhou for¢a a idéia de
incrementar o processarnento sismico domestico, inclusive com a
compra de supercomputaclores.

Os primeiros levantamentos de sismica 3D (trés dimensdes)
revolucionaram e acelereram a exploragdo no mar e 0s navios de
posicionamento dinamico facilitaram o avango para aguas profundas.

A quarta fase, de 1985 a 1997, deste periodo, teve como caracteristicas
a confirmagao do potencial das aguas profundas, a ida para aguas ultra-

profundas e a descoberta do campo gigante de Roncador. Confirmada a
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vocacdo da Bacia de Campos, outras descobertas importantes foram
realizadas em aguas prcfundas.
¢ Periodo pos monopdlio:

A partir de 1997. A pertir das licitagbes de areas exploratorias, o
mercado vem se tornando mais aberto e o cenario cada vez mais
competitivo, com a participagdo de novas companhias. A Petrobras
também deixa de ser a urica responsavel pelo abastecimento nacional e
pela auto-suficiéencia na producdo de petréleo. Com isso cresce a
necessidade de busca de competitividade e eficiéncia, notadamente na
operacdo de suas plataformas localizadas na sua principal area de
producdo, a Bacia de Campos. Diante desta necessidade, a logisitca
empregada para garantir a operagdo continua destas plataformas
passou a ser estudada com cuidado, buscando-se alternativas que
levassem a redugdo de seu custo aliada a maior confiabilidade nos
prazos para disponibilizagdo de equipamentos e sobressalentes

estrangeiros, imprescindiveis para esta continuidade

2.3 A produgao no mar - Bacia de Campos

A Bacia de Campos iniciou sua produgéo em 13 de agosto de 1977, através de
uma plataforma semi-submersival, produzindo 10 mil barris por dia. Hoje em
dia, conta com 40 plataformas de producéo maritima, 1500 pogos, 3 mil Km de
linhas de transferéncia e 21 sondas de perfuragdo. A produgao diaria da Bacia
de Campos € de cerca de 1.260.000 barris de petrdleo/dia (total no pais:
1.550.000 barris/dia) e 18 milhdes de metros cubicos de gas natural (total no

Brasil: 40 milhdes), dados de agesto 2002.
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Segundo Vargas e Coutinho (1997) a evolugcdo da producédo na Bacia de
Campos foi obtida devido aos investimentos realizados em exploragéo e
producdo, no desenvolvimento da tecnologia para produgdo em aguas
profundas, e na melhoria contnua da gestdo do negdcio. Esta evolugdo é
comprovada através dos varios programas gerenciais nas areas de aumento de
produgao, redugdo de custos e acompanhamento e analise de indicadores de
desempenho especificos para as atividades desenvolvidas.

A Bacia de Campos, principal érea de produgdo de petréleo do pais, situa-se
na costa do norte do Estado do Rio de Janeiro, abrangendo uma area de mais
de 100.000 km?. Seus campos petroliferos distam entre 70 e 140 km da costa,
ficando em frente as cidades de Cabo Frio, Macaé e Campos, vide figura 6.
Sua produgéo atual corresponde a 82% da produgédo de petréleo e mais de
45% da produgdo de gas naturel do pais. A importancia da Bacia de Campos

pode ser bem entendida através do grafico 1 e figura 7.
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Grafico 1: A Importancia da Bacia de Campos para
o consumo e petroleo no Brasil, fonte Petrobras
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figura 7: Producéo de Cleo e Gas no Brasil, fonte Petrobras.
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Das plataformas maritimas hoe em operagdo, a tabela 4 apresenta sua
situacao, sendo que, como veremos no item 2.4, a seguir, a bandeira do
operador influencia na logistica de aquisicdo de equipamentos e
sobressalentes necessarios a sua continuidade operacional.

Tabela 4 — Quantidade de plataformas na Bacia de Campos

PLATAFORMAS NA BACIA DE CAMPOS )

TIPO ATIVIDADE BANDEIRA | QUANTIDADE
Fixa Produgao Nao aplicavel 14
Semi-submersivel Perfurazao Estrangeira 4
Semi-submersivel Produgao Estrangeira 23

2.4 A Legislagao Especifica Para o Setor Petréleo — REPETRO

Com a abertura do pais a exploragao de petroleo por empresas estrangeiras,
as empresas que utilizam plataformas de bandeira estrangeira, passaram a
fazer juz ao Regime Aduaneiro Especial de Admissao Temporaria, conforme
definido no Regulamento Aduaneiro, decreto 91.030 de 5/3/1985. Este regime
permite a importagdo de bens que devam permanecer no pais durante um
prazo fixo, com suspensao dos seguintes tributos.

¢ Imposto de Importacéo ( I1)

¢ Imposto sobre Produtos Industrializados ( IP1)

« Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias ( ICMS )

As aliquotas dos impostos acima sao definidas pela Tarifa Externa Comum
(TEC), conforme sua classificacdo tarifaria (vide anexo 4), o que nos leva a
uma taxa total (com todos os impostos de importagéo aplicaveis) de cerca de

60% na media, para os equipamentos do setor petroleo.
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A aplicagdo deste tipo de isencé@o apenas as operadoras e fornecedores de
materiais estrangeiros, levaria a uma quebra de competitividade das
empresas nacionais do setor petroleo. Para correcdo das distor¢des, o
governo instituiu 0 Regime Aduzneiro Especial de Exportagéo e Importagdo de
Bens Destinados as Atividades de Pesquisa e Lavra de Jazidas de Petrdleo e
de Gas Natural - REPETRO, através do decreto 3.161 de 2/9/1999.

Esta legislagdo, aplicada aos bens e as maquinas e aos equipamentos
sobressalentes, as ferramentas e aos aparelhos e a outras partes e pecgas
destinadas a garantir a operacicnalidade dos bens, utilizados na exploragéo e
produgéo de petroleo, permite:

e A exportacdo com saida ficta do territorio nacional de bens e partes e
pecas de fabricagdo nacional, e posterior aplicagdo do regime de
Admiss&o Temporaria;

* Admissé&o Temporaria quando se tratar de bens procedentes do exterior
Em seu artigo 4° , a legislagéo prevé que para a aplicagdo do decreto, o
Regime de Admissdo Temporaria sera concedido com a suspensao total do
pagamento dos impostos incidentes na importagdo, para bens enquadrados
nas seguintes condic¢oes:

¢ Importados em carater temporario, comprovada esta condigdo por
qualquer meio julgado idéneo;

e Adequados a finalidade para qual foram importados, ou seja, a
pesquisa e lavra das jazidas de petroleo e gas natural;

o Utilizaveis em conformidade com o prazo com 0 prazo de
permanéncia e a finalidade constantes do ato concessivo.

Podemos simplificar a aplicagao da legislagdo REPETRO da seguinte maneira:
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O REPETRO contempla, atualmente, uma lista de materiais e
equipamentos para Exporagdo e Produgdo que tem seus impostos
suspensos quando sdo admitidos temporariamente no pais. Tais
equipamentos constam da Instrugao Normativa (IN) 04/2001. A figura 8
apresenta uma visdo esquematica de parte da atividade de petréleo no
mar. Estao cobertos pelo REPETRO a unidade acima da linha d'agua e
a parte existente entre a linha d'agua e o subsolo, sem contudo estarem
contemplados, por exemplo, 0os equipamentos de pogos. Também, 0s
servigos ndo estdo incentivados pelo REPETRO, apesar de fazerem

parte da fase de risco da atividade.

REPETRO - Topside 7 Subsea ? Pogo 7 Servigos 7

Exploracaoc o Froducac L }{

de petroleo & gas natural

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

2.5 Desembaracgo Aduaneiro
O item de maior peso na logistica internacional € o Desembarago Aduaneiro,

que, devido a complexidade, variabilidade das leis, bem como a falta de
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padronizacdo na sua interpretecdo e a ocorréncia constante de greves por
parte dos fiscais da Receita Federal, tem um grande potencial de causar
atrasos com retenc¢do da carga.

2.5.1 Definicao

Para se efetuar o Desembara¢o Aduaneiro € necessario que se realize o
procedimento fiscal chamado despacho aduaneiro, que € processado com
base em declaracdo apresentaca a reparticdo aduaneira na forma e no prazo
descrito no Regulamento Aduaneiro. A intermediacdo do processo pode ser
feita pelo proprio importadcr (funcionario com vinculo empregaticio
comprovado) ou despachante contratado, sendo exigido em ambos 0S casos,

credenciamento prévio junto a Receita Federal.

2.5.2 O Procedimento de Desembarago Aduaneiro

A atividade de desembarago aduaneiro tém uma importancia fundamental no
prazo total da logistica internacional, pois ao contrario da fase de transporte
internacional, onde a varianga & pequena (podendo prever-se um prazo meédio
confidvel), seus prazos nao seguem uma tendéncia légica, principalmente ao
utilizar-se o REPETRO, podend> variar conforme interpretacéo e sistematica
de trabalho de fiscais e inspetoria, chegando a atingir prazos superiores a 1
ano, em alguns processos

compreende 0s seguintes passos:

1. Para importagdo normal:

¢ Desconsolidagdo da carga apds o0 desembarque;
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Transito Aduaneiro, que consiste no transporte da carga do porto/aeroporto

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

alfandegaria;

Registro da documentagéo pertinente, ou seja, DI (Declaragdo de

Importag&o), no sistema on-line da Receita Federal (SISCOMEX);

Parametrizagdo do nivel dz inspecdo, realizada automaticamente pelo

sistema, podendo ser enquadrada como a seguir:

e« Canal verde — a carga € liberada sem maiores burocracias, bastando-se
o recolhimento dos impostos;

e Canal amarelo — a carga é liberada apos recolhimento dos impostos e
conferéncia documental por parte dos fiscais da Receita Federal

¢ Canal vermelho - a carga somente € liberada apos recolhimento dos
impostos, conferéncia cocumental e inspecao fisica da mesma, por
parte dos fiscais da Receita Federal

. Para importagdo no Regime Aduaneiro Especial para o setor Petrdleo

(REPETRO):

Desconsolidagéo da carga apos o desembarque;

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

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

alfandegaria;

Protocolo de Requisicdo de Regime Especial (RCR), guando entdo é

verificada a aplicabilidade da concessdo de isencdo do Imposto de

Importacgé&o (Il), Imposto sobre Produto Industrializado (IPl) e Imposto sobre

Circulagéo de Mercadoria e Servigos (ICMS);
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Apos o deferimento do RCR, registro da documentagao pertinente, ou seja,

DI (Declaracdo de Importazdo), no sistema on-line da Receita Federal

(SISCOMEX);

Parametrizagao do nivel de inspecdo, realizada automaticamente pelo

sistema, podendo ser enquadrada como a seguir:

e (Canal amarelo — a carge ¢ liberada apés recolhimento dos impostos e
conferéncia documental por parte dos fiscais da Receita Federal

e Canal vermelho - a carga somente € liberada apés recolhimento dos
impostos, conferéncia cdocumental e inspegdo fisica da mesma, por
parte dos fiscais da Receita Federal

Obs: Para os casos enquadrados na sistematica de importacdo REPETRO

nao existe a possibilidade da utilizagao de canal verde.

Para os casos em que a fiscalizagdo indefira a solicitacdo de

enquadramento em regime especial (RCR), deve-se tratar como importacao

comum, recolhendo-se 0% Iimpostos, oOu entrar-se com recurso

administrativo pleiteando-se reanalise pela autoridade aduaneira superior.
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Capitulo 3 - O ESTUDO DE CASO0

Neste capitulo serdo apresentades as Metodologias de Pesquisas existentes e as

aplicaveis a este trabalho, a Lcgistica para importagdo de equipamentos e o

procedimento utilizado para implementagdo da terceirizagdo conforme o tema

proposto.

3.1 Metodologia de Pesquisa:

Embora a utilizagdo de métodos cientificos ndo seja uso exclusivo da ciéncia, néo

existe ciéncia sem o emprego de métodos cientificos (Lakatos e Marconi, 2000).

Entre os varios conceitos de método alguns se destacam:

Método é o "caminho pelo qual se chega a determinado resultado, ainda que
esse caminho nado tenha sido fixado de antemdo de modo refletido e
deliberado" (Hegenberg, 1976, apud Lakatos e Marconi, 2000 ).

"Método & uma forma de selec onar técnicas, forma de avaliar alternativas para
acdo cientifica... Assim, enquanto as técnicas utilizadas por um cientista sao
fruto de suas decisées, 0 modn pelo qual tais decisbes sdo tomadas depende
de suas regras de decisdo. Métodos sdo regras de escolha; técnicas sdo as
proprias escolhas" (Ackoff 1976, apud Lakatos e Marconi, 2000).

"Método é a forma de proceder ao longo de um caminho. Na ciéncia os
métodos constituem os instrumentos basicos que ordenam de inicio o
pensamento em sistemas, tragam de modo ordenado a forma de proceder do
cientista ao longo de um percurso para alcangar um objetivo" (Trujillo, 1974,

apud Lakatos e Marconi, 2000)
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« "Método é a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessaros
para atingir um fim dado (...) # o caminho a seguir para chegar a verdade nas
ciéncias" (Jolivet, 1979, apud _akatos e Marconi, 2000).

« "Em seu sentido mais geral, 0 método € a ordem que se deve impor aos
diferentes processos necessérios para atingir um fim dado ou um resultado
desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o conjunto de processos que 0
espirito humano deve empregar na investigacao e demonstracado da verdade"
(Cervo e Bervian, 1978, apud |_akatos e Marconi, 2000).

+ "Metodo é o conjunto coerente de procedimentos racionais ou pratico-racionais
que orienta o pensamento para serem alcangados conheci- mentos validos"
(Nerici, 1978, apud Lakatos e IMarconi, 2000).

» "Método € um procedimento regular, explicito e passivel de ser repetido para
conseguir-se alguma coisa, seja material ou conceitual" (Bunge, 1980, apud
Lakatos e Marconi, 2000) ).

e Metodo cientifico € "um conjuito de procedimentos por intermédio dos quais
(a) se propde os problemas cientificos e (b) colocam-se & prova as hipoteses
cientificas" (Bunge, 1974, apuc Lakatos e Marconi, 2000).

e "A caracteristica distintiva do método € a de ajudar a compreender, no sentido
mais amplo, ndo os resultados da investigacao cientifica, mas o proprio
processo de investigacao" (Kaplan, 1975, apud Lakatos e Marconi, 2000).

Analisando os conceitos apreseniados, conclui-se que ‘método € o conjunto de

atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia,
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permite alcangar o objetivo tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista” (Lakatos e Marconi, 2000).
Apresentaremos, no anexo 5 , algumas caracteristicas 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 emr fase de implantacao, no departamento de
Exploragédo e Produgdo da Petrobras.

Os dados foram levantados no bainco de dados da Petrobras referente a atividade
de aquisicdo de equipamentos estrangeiros para as plataformas de exploragao e
producgdo de petroleo localizados na Bacia de Campos no litoral norte do estado
do Rio de Janeiro.

Foi, também, realizada uma revisio bibliografica, com o estudo de textos sobre os
temas logistica, terceirizacdo, operadores logisticos e freight forwarders, que
foram utilizados como referencia teérico para subsidiar uma melhor analise do
caso pratico.

Para a elaboragdo deste trabalhco, o autor se colocou na posigao de observador
participante formal e revelado, quando o pesquisador-observador torna-se parte
integrante de uma estrutura social e, ficando numa relagédo face a face com os
observados, coleta dados ao participar com eles em seu ambiente. O papel do

observador participante pode ser tanto formal quanto informal, encoberto ou
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revelado. O pesquisador-observador formal e revelado faz parte do contexto que
esta observando e, ao mesmo tempo que o modifica, € modificado por ele.

Nesta situacdo é grande o risco de se produzir um relatério do cotidiano, risco
esse atenuado pela construgao de um referencial tedrico, ao longo do processo de

observar e participar (Martins e Lintz, 2000).

3.3 A Terceirizagao da Cadeia Logistica Internacional

3.3.1 A Logistica de Importagao de Equipamentos para a Bacia de Campos
Com a quebra do monopdlio es:atal do petrdleo e a consequente abertura do
mercado, a Petrobras passou a seguir legislagdo especifica para o setor petroleo
no pais, o que aumentou o grau de liberdade da empresa. Apesar das restricbes
ainda impostas por o6rgdos normativos internos na area de suprimento e
contratacdo, este novo cenario permitiu a evolugdo do relacionamento cliente-
fornecedor a novos patamares.

Com isso, Petrobras, viu-se repentinamente, jogada em um ambiente competitivo,
com a participagdo das grandes corporagdes mundiais, decidindo entédo, implantar
uma reestruturacado organizacionel que alterou profundamente seu organograma,
visando focar o resultado do negdécio, bem como investir em planos de melhora de
gestdo, adotando padroes de medi¢cao de resultado e metas desafiadoras Com o
objetivo de melhorar sua compelitividade, e a redugdo dos custos financeiros,
buscou-se imediatamente uma reducdo do estoque de equipamentos e
sobressalentes utilizados para a manutencdo da continuidade operacional das
plataformas da Petrobras na Bacia de Campos, passando o mesmo de cerca de

US$ 1 bilhdo para menos de US$ 600 milhdes Como este estoque era, em sua
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maioria, destinado a manutengao da continuidade operacional das plataformas da
Bacia de Campos, optou-se por investir na melhora da Logistica de Material,
visando-se a agilizagdo da cadeia de suprimento, com a redugao dos prazos de
aquisicao, transporte e recebimento destes materiais.

Diante da expectativa do potencial de economia com a isengao fiscal, prevista no
REPETRO, apresentado figura 9, evidenciou-se a deficiéncia 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 relagao as atividades passiveis de terceirizagao.
Analisando-se a figura 9, verifica-se que para um total estimado de compras de
US$ 802 milhdes (para o periodc 2001 a 2005), estima-se um ganho minimo de
20% com a aplicacdo dos benaficios fiscais previstos no Regime Aduaneiro
Especial de Exportagdo e Importagdo de Bens Destinados as Atividades de
Pesquisa e Lavra de Jazidas de IPetréleo e de Gas Natural - REPETRO, ou seja

economia de cerca de US$ 168 milhdes.
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Figura 9: Valores Projetados Ea o REPETRO, fonte Armando O. Cavanha F.(2001)

Com o conhecimento que um numero crescente de empresas tem buscado a
utilizagcdo de prestadores de servigos logisticos internacionais, passou-se entao, a
considerar-se a terceirizagéo de parte da atividade, que vinha sendo realizada de
forma centralizada. As atividades de contratacdo de transporte internacional,
desembarago aduaneiro e transporte do porto/aeroporto até o armazéem da
Petrobras em Macaé, em fung@o da reestruturagao sofrida pela empresa, estava
sob risco de entrar em colapsc, 0 que poderia comprometer a continuidade
operacional de cerca de 40 plataformas de producdo e 4 de perfuragdo. Este
comprometimento, além do risco de queda da lucratividade da empresa, poderia
vir a impactar a balanca comercial do pais, uma vez que a produg&o nacional teria
que ser substituida pela importagdo equivalente de petroleo, que responde hoje
por 10,95 % das importacdes totais do pais.

A alternativa escolhida para solugdo imediata foi a contratagdo de empresas com
a especializacdo em desembaraco aduaneiro, atuando apenas como

despachantes, representando a PETROBRAS perante a Receita Federal, e a
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utilizagdo de um contrato de agente embarcador no exterior, gerenciado por uma
coligada dos Estados Unidos. Com base na premissa definida para a contratagao
local, foram elaborados 3 contratos com empresas despachantes, caracterizados
como emergéncia devido o risco de parada operacional das plataformas, ja que
boa parte dos sobressalentes sdo de origem estrangeira. Estes contratos, ainda
realizados sob a Otica de terceirizagdo de partes da atividade, apresentaram
resultados aquém do esperado, conforme pode ser visto no grafico 2,
apresentando prazos acima da meta negociada e constantemente acima do limite
maximo admissivel, 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 as terceirizadas.

Gréfico 2: Tempo Médio de Desembarago Aduaneiro Fonte: Petrobras
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O grafico 2 apresenta os tempos meédios obtidos, em 2001, pelas empresas
terceirizadas na atividade de desembarago aduaneiro, tendo como meta 30 dias e
limite aceitavel 40 dias.
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Um de seus maiores problemas foi o compartihamento das responsabilidades

entre as empresas contratadas e a PETROBRAS, ja que a cadeia logistica nao

estava integrada, conforme apreseintado na figura 10.

Figura 10: Fluxograma Simplificado da Logistica Intemacional

FORNECEDOR AGENTE CARGA CHEGA
PETROBRAS TRANSPORTA EMBARCADOR NO PORTO OU
COMPRA ATE PORTO OU [:> PROVIDENCIA AEROPORTO
NO EXTERIOR AEROPORTO FRETE DO RIO
FORNECEDOR | DE EMBARQUE INTERNACIONAL be
e ' L B R
A CARGA | DESPACHANTE 1& PETROBRAS PETROBRAS
A R DESEMBARAGA | | ® = CONTRATA ACIONA
1" < A -* || TRANSPORTE DESPACHANTE
™ CARGA N7 | RIOMACAE
! EMBARCA | |

Descritivo da figura 10

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

O Fornecedor contrata o transporte interno (no pais de origem) do material ate
o porto/aeroporto de embarque, colocando o0 mesmo a disposi¢do do agente
embarcador;

O agente embarcador providencia transporte internacional até o
porto/aeroporto de destino, no Brasil;

A Petrobras recebe a documsantacao, montando processo de desembaraco
alfandegario e o encaminha para empresa contratada (despachante

aduaneiro);

75



[ ]

A empresa contratada atua junto a Receita Federal, liberando a carga para
transporte até um armazém afandegado (que pode ser as dependéncia do
E&P, armazém alfandegado em Macaé ou armazém externo);

« A Petrobras recebe a carga, junto com fiscal da Receita Federal, e comunica &
empresa contratada como despachante aduaneiro,

e« A empresa contratada emite documentacdo (chamada Declaracdo de
Importacdo — DI) no sistema informatizado (SISCOMEX) da Receita Federal
visando liberagdo da mesma;

e A Receita Federal libera ca'ga para embarque ou solicita corregdo da
documentagcdo & empresa contratada, que providencia juntamente com a
Petrobras, reapresentando a Receita para liberagao.

Diante dos sérios problemas de continuidade, existentes nas interfaces entre

transportador no pais de origem/agente embarcador/despachante aduaneiro,

principalmente com o fluxo e adequagao da documentagcao (fato de extrema

importancia no Comercio Exterior), passou-se, entdo, a estudar alternativas a

serem aplicadas. Dentre as alternativas, destacou-se a possibilidade da atuacéo

de international freight forwarders integrados, que ficariam responsaveis pela
logistica internacional total, o que permitiria a Exploragdo e Produgdo dedicar
maior efetivo no seu core business, ou seja, prospecgao e producao de petrdleo.

O maior desafio encontra-se na dispersdo geografica dos fornecedores da

Petrobras dificultando-se a cotizagdo dos servigos 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 America.

Para definicdo dos parametros exigidos para estabelecimento de um novo
contrato, levou-se em conta que as perdas de eficiéncia pelo partihamento da
cadeia logistica 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

TERCEIRIZADO TRASPORTA NO PAIS DE ORIGEM, EMBARCA PARA O BRASI'
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No modelo proposto de atividade, mostrado na figura 11, apenas uma empresa
integradora deteria a responsabilidade sobre a cadeia logistica total, sendo
responsabilizada pelo despacho de exporta¢do no pais de origem e pelo despacho
de importagao no Brasil, garantinda, assim, a adequagao da documentacao.

Para efeito de analise apresentamos na tabela 5, dados de 2001 para os prazos

obtidos dentro da sistematica até entao adotada.
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Tabela 5: Avaliagao do lead time logistico

PRAZO MEDIO TOTAI. NA SITUAGAO ANTERIOR - REPETRO
PRAZO
"~ PRAZO MEDIO DE . -
TRANSPORTE 53 DIAS
USA-BRASIL *
PRAZO MEDIO DE
DESEMBARACO 38 DIAS
ADUANEIRO NO SISTEMA
REPETRO ** .
PRAZO MEDIO TOTAL DA
LOGISTICA 91 DIAS

* Prazos obtidos para o trecho Houston - Rio de Janeiro
** Prazos obtidos no desembaracgo efetuado no Rio de Janeiro para
cargas enquadradas na sistematica de admissao pelo regime REPETRO.

3.3.2 Procedimento para Terceirizagao
Neste item serdo propostos 5 2assos necessarios para uma contratagdo de
servigos terceirizados na area da logistica internacional, abrangendo as atividades
de coleta de material nos Estados. Unidos da Ameérica, despacho para exportagao,
no mesmo pais, transporte intemacional até o porto/aeroporto do Rio de Janeiro,
desembarago alfandegario e transporte interno até a base de apoio terrestre da
Petrobras na Bacia de Campos, em Macae.
3.3.2.1 Definicao da abrangéncia do contrato
O primeiro passo € a definicdo da abrangéncia do contrato com o levantamento da
localizacdo de todos os fornecedores estrangeiros, dos prazos obtidos em todas
as fases da logistica internaconal, da necessidade de representacdo da

Petrobras, por parte do prestador de servigo, através de procuragdes, definicdo da

abrangéncia das procuragoes.
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Para o caso estudado, levantou-se no banco de dados da Petrobras todas as
importacdes efetuadas para o departamento de E&P (Exploragdo e Produgao)
chegando-se aos seguintes numeros:

¢ Quantidade de processcs: 1600 embarques/ano;

e Transportes aéreos: 80% das cargas, totalizando 1.280 embarques/ano;

e Transportes maritimos: 20% das cargas, totalizando 320

embarques/ano;
e Peso do transporte internacional no custo total da logistica internacional:
62% do custo total.

Com base nos dados acima, decidiu-se pela participagédo exclusiva de intematinal
freight forwaders, permitindo-se ¢ composi¢cdo com empresas de despachadoria
para integragao da atuacgao.
3.3.2.2 Escolha dos participarites do processo
3.3.2.2.1 Selegdo de Prestadores de Servigo:
Considerada a fase critica para obtengcdo de sucesso no processo de
terceirizacao, visto que, apds a dzfinicdo do universo de competidores, o critério
adotado para definicdo dos vencedores da licitagdo sera o de menor prego. Para
garantir-se uma competicZo justa, com o nivel de servico adequado, € necessario
que o certame seja equilibrado, com participantes de capacidade semelhante.
Caso isso nao aconteca, torna-se elevada a possibilidade de insucesso devido a
mau atendimento e/ou tempo elev.ado para estabilizacdo do processo.
O primeiro passo para a escdlha dos participantes de um processo de

terceirizacdo deste tipo de logistica, € a identificacao dos prestadores de servigos
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aptos a assumir um contrato or¢gado na faixa de R$ 15 milhdes com todas as

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

efetuados os seguintes levantamentos:

Verificagdo do cadastro de prestadores de servigos do Servigo Juridico
da Petrobras;

Pesquisa de mercado com provaveis usuarios de servigos
assemelhados, em feiras e em seminarios especificos da area de
freight forwarders;

Verificacdo do cadastro dos prestadores de servicos quanto ao
recolhimento de tributos e contribuicdes, como FGTS e INSS, com

verificagdo da existéncia de Certidao Negativa de Débito (CND);

3.3.2.2.2 Levantamento de Informacodes:

Apds os levantamentos do prim2iro passo, 0 passo seguinte e contatar os

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

reuniées para troca de informagdes gerais. Nesta fase, inicalmente a Petrobras

passa as informagdes de origens e destino das cargas e uma previsdo estimada

da quantidade de embarques, solicitando informagdes dos prestadores de servigo

que permitam que sejam efetuadas as seguintes verificagoes:

Porte dos prestadores de servigos, tomando por base o faturamento
anual,
Saude financeira dos prestadores de servigo, com base no balango

financeiro;
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3.3.23

Presenca dos prestadores de servigos no cenario mundial, cobrando-se
no minimo, a existéncia de filiais nos 5 continentes com foco nos paises
onde estdo localizados os principais fomecedores de equipamentos;
Estrutura existente nos paises chaves. No caso estudado a existéncia
de um hub, que permitisse a recepgdo e consolidagdo 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 Fldrida;

Recursos Humanos: qualificacdo e dimensionamento da equipe
envolvida;

Capacidade operacional dos prestadores de servico e cobranca de
NOVCC (Non Operation Vessel Carner Company),

Experiéncia anterior em servicos assemelhados e a lista de clientes;
Utilizacao de sub-contratados, parcerias ou conveniados,

Conhecimento do setor petréleo;

Quantidade de embarcues internaciomais nas modalidades aéreo e

maritimo.

Parametros da licitagao

Com base no critério inicial de selecdo, conforme apresentado nos dois itens

anteriores, chega-se a uma lista de prestadores de servico a ser convidada, para

uma escolha baseada na sistematica de menor preco, com os parametros

minimos estabelecidos no instrurnento convocatorio, chamado de edital, para a

licitagdo do servico. O edital ccnteve os seguintes parametros minimos, cuja
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concordancia inicial dos proponentes era condi¢do basica para permanéncia no

certame:

3.3.24

Os prazos, em fungéo das caracteristicas da carga, forma amarrados,
com seu nao cumprimento sujeito a penalidade de multa;

Definicdo de equipe minima e qualificagdo do pessoal a atuar nas
dependéncias da Petrobras;

Divisdo do contrato em dois, em fungdo da origem, Estados Unidos da
América e Europa/Asia. Com isso, evita-se que todas as operagdes no
ambito mundial estejam na mao de um unico prestadores de servigo,
que poderia, em virtude de baixo desempenho, comprometer todas as
cargas importadas para a Bacia de Campos, além de facilitar a medi¢cao
de desempenho através da comparagao entre ambos;

Operacionalizagdo do contrato

Por ser um contrato que tras novidades para o setor petroleo, com uma logistica

diferenciada da que vinha sendo efetuada pelos prestadores de servigco, entende-

se que os primeiros 6 meses devem ter acompanhamento intenso por parte da

fiscalizacdo da Petrobras, com a conferéncia integral de atividades que impactam

0 andamento do contrato. Entre estas atividades destacamos a tradugao do inglés

para o portugués da descrigdo cos equipamentos, ja que a tradugao técnica é

bastante dificil num setor onde scmente a Petrobras operou nos ultimos 42 anos.

Ressalte-se que uma tradugdo errénea pode levar a um enquadramento fiscal

errébneo, com recolhimento erraclo de impostos, o que podera levar a multas
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aplicadas pela Receita Federal, onerando a aquisigdo e aumentando o /ead time
logistico.

3.3.2.5 Monitoragao de Resultados

Para monitoragado dos resultados adotou-se sistematica chamada de Plano de
Medicdo de Desempenho de Fornecedor (PMDF), apresentado no Anexo 2,
considerada uma otima ferramenta de apoio a gestdo gerencial da Bacia de

Campos

3.3.3 Avaliacdo dos Resultados
Em fungdo das exigéncias confratuais, os prazos teéricos para as diversas

modalidades de importagao sado apresentados na tabela 6.

o ~ Tabela 6 — Metas de prazo Door-to-door
PRAZOS ESPERADOS COM A TERCEIRIZAGAO

TIPO DE CANAL VALOR DO PRAZO
MATERIAL (R$) CONTRATUAL
OPERAGAO
< 150.000,00 15 DIAS
DOOR-TO-DOOR VERDE * o
TRANSPORTE | > 150.000,00 17 DIAS
AEREO
AMARELO OU < 150.000,00 20 DIAS
VERMELHO
> 150.000,00 23 DIAS
DOOR-TO-DOOR VERDE * 40 DIAS
TRANSPORTE | | INDEPENDENTE i
MARITIMO AMARELO OU DO VALOR
VERMELHO 50 DIAS

Obs: Canal VERDE nao aplicavel para cargas admitidas pela modalidade

REPETRO.
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As primeiras medi¢gdes apontam para uma terceirizagdo bem sucedida, com as
metas sendo atingidas, conform2 gréfico 3, que apresenta o door-to-door de
material de consumo, com meta de 15 dias. O grafico 4 apresenta o indice de
atendimento no prazo, com a tendéncia apos a operacionalizagdo do contrato,
ocorrida em maio de 2002 . O principal motivo do ganho no prazo foi a eliminagéo
das interfaces entre os varios prestadores de servigo existentes no processo
anterior, conforme apresentado na figura 11 da pagina 83. Caso esta tendéncia
seja mantida, permitirda que as novas compras de material importado possam
considerar um /ead time menor, reduzindo-se o estoque em transito e os riscos
operacionais as plataformas, causados pelos frequentes atrasos na logistica

internacional.

Grafico 3: Tempo Médio Door-to-door — Material de consumo (fonte Petrobras)
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Grafico 4: Percentual de Servico =xecutado no Prazo Negociado (fonte Petrobras)
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Entre os principais fatores que leviam a uma otimizagdo da atividade estao:

1 Conferéncia da documentagdo em Houston, antes do embarque do material:
Permite que as corregdes s2jam efetuadas no pais de origem, junto ao
fornecedor, evitando-se a retengdo da carga no porto/aeroporto no Brasil, a um
custo extremamente elevado, com solugdo lenta devido a burocratizacdo da
legislagao alfandegaria brasileira.

2 Antecipagao das agdes:

Como a contratada detém tocdas as informagdes, consegue antecipar agdes
que independem da chegada da carga, como por exemplo, solicitacdo da
concessdo do regime especial de admissdo temporaria. Caso a Receita
Federal peca alteracéo, a mesrma podera ser feita ainda em Houston (como por
exemplo: troca da fatura).

3 Diminuigao do tempo aguardardo transporte:
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Em funcdo de melhor programacgdo dos recursos, o tempo aguardando

transporte, no Brasil, pdde ser reduzido.

Com base no exposto no item 1.4 da Fundamentacdo Teodrica, € adequado

pensar-se numa evolugdo no relacionamento cliente/prestador de servigo,

evitando-se uma posigao de forga com base no porte da Petrobras, passando-se a

adotar no contrato de terceirizagdo um maior grau de liberdade para a atuacao da

contratada, permitindo que a mesima possa definir sua sistematica de atuagcéo com

base nas suas vantagens competitivas, devendo o contrato considerar as

seguintes possibilidades:

Liberdade para a contratada definir quais os locais de desembarago
mais adequados, em funcdo da logistica de transporte, tanto
internacional quanto nacional, bem como em fungdo dos custos
envolvidos com armazenagem;

Inclusao de clausula de partiihamento dos ganhos, com contratada e
Petrobras dividindo a economia gerada em fun¢do do aumento da
eficacia ao longo do tempo;

Definicao de metas desafiadoras moveis, com redugdo do prazo exigido
no lead time, com a possibilidade de pagamento de bonus ao prestador
de servigo,

Criagdo de um grupo de auditoria, para verificar a interface da
contratada com os érgaos pubicos, o cumprimento dos requisitos legais

do comeércio exterior e o recolhimento de impostos, evitando-se
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‘'surpresas’ em futuras auditorias dos érgao fiscais, que podem ocorrer

em periodo posterior de até 5 anos.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

4.1 Conclusdes

Neste capitulo serdo apresentadas as Conclusdes sobre o caso estudado e as
Recomendagdes para seu agerfeicoamento ao longo do relacionamento

Cliente/Prestador de Servigos.

Esta dissertagdo, ao efetuar o estudo de caso de na atividade logistica
internacional na Bacia de Campos, propde um modelo de procedimento para

implantacao de terceirizagao, utilizando-se a filosofia door-to-door.

A terceirizagdo vem se tornand> uma das ferramentas da logistica de maior
utilizagdo, tendo assumido um papel de extrema importancia na busca de uma
vantagem competitiva, pois quando bem empregada permite uma redugcado de
custos (pela utilizagdo de empresas contratadas com competéncia especifica) e a
liberacdo da empresa para focar seus esforgos na atividade fim (aumentando sua

eficiéncia).

Este tipo de terceirizagdo constitu-se numa novidade para o setor petréleo, devido
as particularidades de uma emgresa petrolifera: utilizacdo de equipamentos e
pecas de reposicdo com papel fundamental na continuidade operacional de
plataformas maritimas, tendo diversos pontos de origem em todo o mundo. Devido
sua complexidade enfrentou e continua enfrentando resisténcia em alguns érgaos

da empresa a sua implantagao.
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Outro aspecto de grande importancia para a analise dos resultados foi o enfoque
integral dado a Logistica Internacional, © que propiciou a eliminagao das interfaces
entre os diversos prestadores de servigo atuantes no comercio exterior, € que

eram a origem de diversos problemas que levavam a /lead time longos.

Néo foi encontrada literatura especifica que abordasse o assunto, embora ja
existam varias publicagbes e papers que tratam de casos de terceirizagcdo de
servigos logisticos com utilizacdo de empresas especializadas em 3PL (third part

logistics).

Os objetivo geral foi alcangado com a analise preliminar dos resultados obtidos
nos contratos em andamento, bem como o0s objetivos especificos, tendo
apresentado como resultado final um modelo de procedimentagcdo para

implantagao de terceirizacdo da Logistica Internacional.

4.2 Recomendagdes

Tendo em vista o resultado alcancado até o momento, conforme apresentado no

item 3.3.3, que permite concluir-se que a terceirizagcdo foi bem sucedida,

recomenda-se 0 seguinte:

+ estender este trabalho para cutras origens de material para as plataformas,
como Europa e Asia;

o estender este trabalho para outros 6rgdos da Petrobras que necessitem de
materiais importados, como por exemplo demais unidades de negocios do

E&P.
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ANEXO 1 - ORGANOGRAMAS DA PETROBRAS

Organograma atual da Petrobras:
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TRAMSPORTE INTERNO MO PAIS DE ORIGEN

\ Fornecedor
TRANSFORTE INTERNACIONAL
Contrato Petrobras América ou Servigo de
Materiais (SERMAT)
RANSPORTE NO PAIS \
DESPACHO ADUANEIRO )
\ p /
FABRICA DO PORTO OU PORTO OU TERMINAL MATERIAL
FORNECEDOR  AEROPORTO AEROPORTO OU BASE DISPONIVEL
NO EXTERIOR  NO EXTERIOR NO BRASIL PETROBRAS

Atividade assumida pelo E&P
com a reestruturagéio



ANEXO 2 - REQUISITOS DE QUALIDADE E ANALISE DE DESEMPENHO

1. 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 operagdo door-to-door — transporte IC 01 15 dias
rodoviario/aéreo, de exportagio ou de importagdo para
admissio temporaria ou de importagdo para consumo
cujo valor CIF do material for menor que R$ 150.000.00
— canal verde
Tempo da operagio door-to-door — transporte IC 02 17 dias
rodoviario/aéreo, de importagio para coOaSUMO Cujo
valor CIF do material for maior que R$ 150.000,00 —
canal verde
Tempo da operagio door-to-door ~— transporte IC 03 20 dias
rodoviario/aéreo, de exportagdo ou de importagdo para
consumo cujo valor CIF do material for mznor que R$
150.000,00 — canal amarelo/vermelho |
Tempo da operagdo door-to-door - transporte IC 04 22 dias
rodoviario/aéreo, de importagio para CONSUmMO Cujo
valor CIF do material for maior que R$ 150.000,00 — '
canal amarelo/vermelho
Tempo da operagio door-to-door — transporte IC 05 23 dias
rodoviario/aéreo, de importagio pare  admissdo
temporaria — canal amarelo/vermelho
Tempo da operagdo door-to-door — transpo-te maritimo, 1C 06 40 dias
de exportagdo ou de importagdo para corsumo ou de
importagdo para admissdo temporaria — canal verde
Tempo da operagido door-to-door — transporte maritimo, IC 07 45 dias
de exportagdo ou de importagdo para consumo — canal
amarelo/vermelho
Tempo da operagdo door-to-door — transporte maritimo, IC 08 50 dias
de importagio para admissdo temporaria — canal
amarelo/vermelho.

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de matenais — IC 09 ' 7 dias
de exportagio ou de importagdo para consumo ou de
importagio para admissdo temporaria — canal verde.

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de materiais — IC 10 12 dias
de exportagio ou de importagdo para consumo — canal

amarelo/vermelho

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de materiais — IC 11 15 dias
de importagio para admissio temporaria — canal

amarelo/vermelho

Tempo de despacho aduaneiro e entrega de matenais — IC 12 20 dias
REPETRO., com saida ficta de Materiais Diversos.

TFCAC - Taxa de Freqiéncia de Acidentes com IC 13 0
Afastamento(Quantidade de Acidentes ¢/ Afastamento)

Pagamento de Salarios IC 14 100%
Pagamento de Rescisdes/Encargos IC 15 100%
Comparecimento as Reunides de Analise Critica - RAC IC 16 ‘ 100%
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2. REUNIOES DE ANALISE CRITICA:

A CONTRATADA devera participar de reunides mensais, a serem realizadas em data e hora que serdo informadas
posteriormente, onde serio abordados os seguintes aspectos:

2.1. Itens de Controle
Serdo apresentados em meio magnético, os resultados alcangados no periodo, atraves de graficos dos Itens de
Controle. conforme Modelo B e discutidos seus resultados

2.2. Analise de anomalias :
Para cada Item de Controle em que a meta ndo tenha sido alcangada sera emitido um Relatorio de Anomalia para
analise das causas e, se necessario implantado im Plano de A¢do para corre¢io das falhas, conforme padrao
constante em anexo. modelo A Serio analisados, também, os Relatorios de Anomalia e Planos de Agdo
anteriormente emitidos, com relagio ao cumprimento das agoes.

2.3, Outros assuntos:
Discussdo de outros assuntos pertinentes ao Contrato.

3. AVALIACAO DO DESEMPENHO DA CONTRATADA:

O desempenho da CONTRATADA sera avaliado trimestralmente através do Boletim de Avahagdo de
Desempenho (BAD), conforme critérios definidos no modelo de BAD, em anexo, que sera consolidado
juntamente com a CONTRATADA

3.1. A Avaliaciio tera as seguintes conseqiiéncias :

e O resultado da avaliagio ira constar nos atestados de servigos executados a serem fornecidos ao término do
Contrato.

e Para analise da possibilidade de prorrogagdo ou ndo do Contrato pela PETROBRAS, quando previsto em
Clausula contratual, a avaliagio da CONTRATADA devera estar, impreterivelmente num patamar de
Excelente a Bom, significando que a CONTRATADA deve obter esta avaliagio em todo o Contrato e nao
apenas atingi-la ao longo do Contrato.

e A CONTRATADA que obtiver avaliagdo final do Contrato Excelente, sera indicada para receber uma Carta de
Elogio, apos analise por comissio especifica.

e A PETROBRAS podera rescindir o Contrazo e/ou aplicar sangdes administrativas a CONTRATADA que
obtiver uma avaliagio “péssima” ou duas avalia¢des “insuficientes” durante a execugdo do Contrato.

e A CONTRATADA que obtiver avaliagio final “péssima” ou “insuficiente”, podera sofrer sangdes
admimistrativas.

e Além das situagdes acima, qualquer outra situagdo que prejudique a execugio normal das tarefas, que esteja
desalinhada dos objetivos deste Contrato ou das orientagdes e determinagdes da geréncia, podera dar ensejo a
rescisio do Contrato pela PETROBRAS, ou aplicagio de sangdes administrativas, conforme Clausula Décima-
Sétima do Contrato
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4. CRITERIOS PARA AVALIACAO DO BAD:

A avaliacdo, através do BAD obedecera ns resultados mostrados pelos Itens de Controle. Os grupos do
BAD selecionados para avaliagio estdo relacionzdos a seguir, e devidamente correlacionados aos itens afetos a
cada um.

O modelo do BAD esta na pagina seguinte.

4.1. A pontuagio obtida no BAD recebera conceituagio PESSIMO, INSUFICIENTE, REGULAR, BOM ou

EXCELENTE.
AVALIACAO NOTAS
EXCELENTE 9.0-10,0
BOM 70-8¢
REGULAR 50-6¢
INSUFICIENTE 30-4¢
PESSIMO 00-29

O desempenho da CONTRATADA sera avaliado tnmestralmente atraves do BAD, conforme critérios
definidos neste PMDF, que sera consolidado, untamente com a CONTRATADA, nas Reunides de Analise
Critica - RAC.
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BOLETIM DE AVALIACAO E DESEMPENHO

CONTRATO:
EMPRESA :
|PERIODO DE AVALIAGAO: XX/XX/2002 A ZZ/ZZ/2002
GERENCIA :

BAD N°:
AVALIADOR :

Folha.: 01/02

5 HUMANOS - 200
... SUPERVISAO E GERENCIA - 210 PESO=20

AVALIAGAO
GRUPO 211 - QUALIFICAGAO CRITERIO _ |PONTUAGAO| NOTA P | NOTA F
.AGCAO QUALITATIVA E PRO-ATIVA DA GERENCIA NA SEMPRE 10
IPRESTAGAO DO SERVIGO E NA PROPOSICAO DE SOLUGCES.
FREQUENTEMENTE 7.5
REGULARMENTE 5
RARAMENTE 25
NUNCA 0
_AGAO QUALITATIVA E PRO-ATIVA DA SUPERVISAO NA SEMPRE 10
PRESTACAO DO SERVIGO E NA PROPOSIGAO DE SOLUGCES.
FREQUENTEMENTE 7.8
REGULARMENTE 5
RARAMENTE 25
NUNCA 0
.. EXECUCAO - 220 PESO=10
AVALIAGAO
GRUPO 221 - QUALIFICAGAO CRITERIO | PONTUAGAO| NOTA P | NOTA F
_AGAO QUALITATIVA E PRO-ATIVA DOS DEMAIS PROFISS |1O- SEMPRE 10
NAIS NA PRESTAGCAO DO SERVIGO. (OPERADORES SISCOMEX ,
DESPACHANTES, ASSISTENTES DE TRANSPORTE, ...
FREQUENTEMENTE 75
REGULARMENTE 5
RARAMENTE 2,5
NUNCA 0o |
CACIA - 500
.. PRAZOS - 520 PESO=60
AVALIAGAO
GRUPO 521 - CUMPRIMENTO DOS PRAZOS CONT. CRITERIO PONTUAGAO | NOTA P NOTA F
_QUANTIDADE DE METAS ATINGIDAS NOS INDICADORES DE QMA =12 10
PRAZO(QMA)
(IC 01. IC 02, IC 03, IC 04. IC 05, IC 06, IC 07, IC 08, IC 03, IC 10, C 11, 10 < QMA < 12 8
IC 12)
8<QMA <10 5
6<QMA<8 3
QMA <6 0
SEGURANGCA E MEIO AMBIENTE - 540 PESO=05
AVALIAGAO
GRUPO 541 - RESULTADOS DE SEGURANCA CRITERIO PONTUAGAO | NOTA P NOTA F
TFCA - Relativo ao indhcador IC 13 TFCA = ZERO 10
(Considerando somente os colaboradores que trabalham nas TFCA=>0 0
instalagoes da PETRO [il“‘f\t @ 05 (ue possuem procuragao
AVALIACAO
GRUPO 543 - RESULTADO DE SAUDE OCUPACIONAL CRITERIO PONTUAGAO | NOTA P NOTA F
_PERCENTUAL DE EMPREGADOS COM O ASO EM ATRASC ZERO 10
(Considerando somente os colaboradores que trabalham nas MAIOR QUE ZERO 0
instalages da PETROBRAS e os que possuem procuragao)
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1-NOTA P=NOTA PARGCIAL / NOTAF = NOTA FINAL.

2 - NO CASO DE UM DETERMINADO ITEM NAO FOR APLICAVEL PARA AVALIAGAO NO PERIODO, DEVE-SE ESCREVER
NO QUADRO (NOTA P) E/OU (NOTA F), A PALAVRA NAO.

3.A NOTA FINAL DO BAD SERA IGUAL AD SOMATORIO DAS NOTAS F DIVIDIDO POR 100.

4-CADA NOTA F SERA IGUAL A MEDIA DAS NOTAS PARCIAIS(P), MULTIPLICADAS PELO RESPECTIVO PESO
ATRIBUIDO AO SEU GRUPO.

EX: GRUPO 210 NOTA F=MEDIA [ (NOTAP)211 . (NOTAP)212] x 20

BOLETIM DE AVALIACAO E DESEMPENHO Folha.: 02/02
CONTINUAZAO
_ DESEMPENHO ADMINISTRATIVO FINANCEIRO - 550 PESO=05
AVALIACAO
GRUPO 551 - DESEMPENHO ADMINISTRATIVO CRITERIO PONTUAGAOQ | NOTA P NOTA F
"ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE NAS REUNIOES DE ANALISE 100% 10
CRITICA E EXTRAORDINARIAS
- Indicador IC 16(Todos os convocados) <100% 0
e AVALIACAO
GRUPO 552 - DESEMPENHO FINANCEIRO CRITERIO PONTUAGAO | NOTA P NOTA F
“PAGAMENTOS DE SALARIOS / ENCARGOS e RESCISOES 100% 10
CONTRATUAIS
-Média dos Indicadores IC 14 e IC15 <100% 0
OBSERVAGOES:

101



MODELO A

PLANO DE ACAO
ITEM DE CONTROLE :
META :
PROBLEMA :
EMPRESA:
CONTRATO:
MEDIDAS RESP.. | PRAZO | LOCAL | JUSTIFICATIVA | PROCEDIMENTO
(WHAT) (WHO) | (WHEN) | (WHERE) (WHY) (HOW)
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MODELO B - GRAFICO DE ACOMPANHAMENTO

DA

ITEM DE CONTROLE
PRODUTO: Material disponivel
ATENDIMENTO

60 —

50

40

TEMPO MEDIO (dia)

30 4 s e s e e e . me b & e e = e
20 -
10 -

) ———% . 5 —— = :
1998! 1698 2000 | 2001 ! J | F l’ M A M I J

i 1 H | | } | S
m Tempo Medio 39
Tempo Médio 7 38 57 56 45 36
- = = =MelaDesal 30 30 30 30 30 30
40 ’ 40 | 40 40 | a0 |

Limite Acett | 40
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ANEXO 3 - PESQUISA DE OPINIAO PARA DEFINIGAO DO GRAU DE
IMPORTANCIA DE FATORES DE SELEGAO DE 3PL (fonte: Murphy e
Daley, 1997)

Table 1. IFF Selection Factors

Forwarder's expertite (herealter. expertise)
Forwarder’s size (s1¢)

Product specialization fuctors (product)
Convenient Lo use (convenient)
Geographical specialization (geography)
Company reputatior (reputation)
Reasonable prices (prices)

Personal attention (attention)

Forwarder's financial condition (financials)
Number of services offered (services)
Ability to provide relevant information tinformation)

Reliability of service (reliability)

Table 2. Importance of IFF Selection Factors

Percent of respondents

Neither

Very LU'nimportant Very Mean
Variable Unimportant  Unimportant  nor Important  Important Important Score’
Expertise 0.0 2.5 (.0 9.6 17.6 .72
Reluabiliny 1.4 |4 [ L i 1.h
Information 14 |4 5.3 8.0 507 4,35
Attention (= 28 URY J0.8 431 ]
Reputation (0.0 L w7 123 15.2 11
Prices )4 5.4 164 39 4 16y 1ty 1.0)4
Firnancials 1.4 1.2 15.5 491 29 6 1.01
C onvement 29 4.3 2.3 493 222 .80
Services 0.0 12.9 ' 429 39 7
Geoaraphy 29 11 7 329 15.7 7
Product J.: 197 04 235 113 13
Size 42 39 21.1 } 29

Percentages may not sum 1o

| = very upimportant: 3 = very important
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ANEXDO 3 (continuagéo)

Table 3. T-tests of Company Size

Mean score® (ranking)

Smaller lLarger
Variable companies  companies
Expertise 4.50(1) LN
Reliability 4.4 2 J.R0(2)
Information 4.23(3) 44313
Reputation 418 (4) 105 16)
Attention 4.051(5) 4340
Financals 4006 193 (K)
Prices IR6(7) 4.3 | (5]
Services 3.62 (§) V.77 (9)
Convenient 3579 10007
Geography 3.29 (10 59 (1)
Product 314011 3. 23:001)
Size 2.82 ¢ 3:07012)

‘1 = very umiraportant: 3 = very important
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ANEXO 4 - TARIFA EXTERNA COMUM - TEC

TARIFA EXTERNA COMUM - TEC [ Subst. | 439 ‘
e st Sk 6" EDTCAO . Rem.
aeggon P M Poacrgdn homen: | Traamen | 1T de Insotigde it mea|  Acom |
. .;@— S S ciatura WA a T | B— : A . Lioseal
ks Yl 0 l Y
Fme PS7 Nomencialiaa on an %o MERCOSY L:n‘:: &ui '.E_'r' 1E G| tenan o ‘,T (V5]
Futgom S eFalw | vateas -
B Avesdo) S — + 1 1 =
8207 70 FERRAMENTAS DE FRESAR | |
10 T lopo SRR RSN { L 1856 | - ] Th| -
20 “ara COMar onQIenagens ... ... o - . 185 - - - é ] -
¥ oS . ’ : - - 195 - - H IE} - -
BRO T A0 OO FEANAMICNTAE N TORNE AR " . 125 ‘ F Ts
1
N7 3 LY} OUTRAS FERRAMENTAS INTERCAMBIAVEIS . 155 - B8 TH
|
8208 FACAS E LAMINAS CORTANTES, PARA MAQU NAS OU PARA APA- |
RELHOS MECANICOS
B2 10 00 - PARA THABALMAR METAIS o v o= ‘ . .\-'b - = 8 ‘ 8 R|3™! -
Q708 20 00 FARA TARADALHAR MADEIRA | * 175 ‘ l [ njar® -
Mot 1M - PARA ARARELHOS DE COZINHA OU PARA MAGUINAS DAS INCHIS \ |
TRIAS ALIMENTARES . L 173 ' A TR|a™, -
|
BA0RAG D0 | - PARA MAQUINAS L= AGRICULT URA. HORT CULTLAA O1F SILVI- I |
CULTURS o ‘ ¢ |375) = | = - ‘ g |mal - | -
Ea® 01 — Nuvalias tranguiares (laguinhas semihadas) d¢ uso om
cathetadaas agicolas ]
b Navalnas Iranmiviies faquinkas semithadas) de uso em colela |
Aaums agricolas ‘ 3™
F Lammas o sogmenios, nam celatkiras 3"
=rt - Culas ar
|azo8 o0 00 | - OUTRAS Srevsiisi A A » 175 ;8 | Te |3
B200.00 PLAQUETAS, VARETAS, PONTAS E OBJETOS $EMELHANTES PARA ‘
| FERRAMENTAS NAQ MONTADOS, DE CERAMAIS ("CERMETS™)
1 Maguelas ou pastinas
1 Intarcambiavels » 175 i) TH
1D gms : L] 175 B Tu
|
|
w Chittos vilids Spaovers . 175 ‘ 8 T
6210.00 APARELHOS MECANICOS DE ACIONAMENTO MANUAL, PESANDO ‘
ATE 10 KG, UTILIZADOS PARA PREPARAR, ACONDICIONAR OU
SERVIR ALIMENTDS OU HEBIDAS
10 MaIng 5 . | - - 1945 - - - iC T - -
\
L Chtrore . 195 0 T
B211 FACAS (EXCETO AS DA POSIGAO B208) DE LLMINA CORTANTE OU |
SERAILHADA, INCLUIDAS AS PODADEIRAS UE LAMINA MOVEL, E
SUAS LAMINAS
B211 50| 0 | - SORTILGS 5 L 195 - | 12 T
a219 | ; - DUTHAS |
821137 @0 | - - Facas do mosa, de 1AMINA XA .. .osinsirnseenre: - | = [198] - - - 12 | - -
| |
VAN Outras facas de |Amina fiva |
10 P13 CoTinhia o AgDug e ® | 185 12 Tn
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ANEXO 5 - METODOS DE METODOLOGIAS DE PESQUISA

1 Método Indutivo

Inducdo é um processo mental por intermédio do qual, partindo-se de dados
particulares constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, néo contida
nas partes examinadas. OQu seja, o objetivo dos argumentos € levar a
conclusdes cujo conteudo € muito mais amplo do que o das premissas nas
quais se basearam (Lakatos e Marconi, 2000).

As autoras apontam que uma das caracteristicas € que o argumento indutivo,
da mesma forma que o dedutivo, fundamenta-se em premissas, ressaltando
que, se nos métodos dedutivos, oremissas verdadeiras levam inevitavelmente
a conclusdo verdadeira, nos ndutivos conduzem apenas a conclusées
provaveis.

Leis, Regras e Fases do Método Indutivo:

Lakatos e Marconi (2000) consideram trés elementos fundamentais para toda
inducdo, isto é, a indugao realiza-se em trés etapas (fases):

a) observacdo dos fendmenos - nessa etapa, observamos os fatos ou
fendmenos e os analisamos, com a finalidade de descobrir as causas de sua
manifestagao,

b) descoberta da relagdo entre eles - na segunda etapa, procuramos, por
intermédio da comparacéo, aproximar os fatos ou fenémenos, com a finalidade
de descobrir a relagédo constante existente entre eles;

c) generalizagdo da relagdo - nessa Ultima etapa, generalizamos a relagcao
encontrada na precedente, entre os fenémenos e fatos semelhantes, muitos

dos quais ainda ndo observamos (e muitos, inclusive, inobservaveis) .
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Lakatos e Marconi (2000) sugerem trés etapas que orientam o trabalho de
indugao:

a) certificar-se de que é verdadeiramente essencial a relagéo que se pretende
generalizar - evita confus&o entre o acidental e o essencial,

b) assegurar-se de que sejam idénticos os fenomenos ou fatos dos quais se
pretende generalizar urna relagéio - evita aproximagdes entre fenbmenos e
fatos diferentes, cuja semelhanga é acidental,

c) ndo perder de vista o aspecto quantitativo dos fatos ou fenémenos - impde-
se esta regra ja que a ciéncia é primordialmente quantitativa, motivo pelo qual e
possivel um tratamento objetivo, rnatematico e estatistico.

Para Jolivet (1979, apud Lakatos e Marconi, 2000), "o problema da indugao
cientifica € apenas um caso particular do problema geral do conhecimento
abstrato, pois a lei cientifica ndc é mais do que um fato geral, abstraido da
experiéncia sensivel".

Formas e Tipos de Indugéo

Segundo Lakatos e Marconi (2000), a indugéo apresenta duas formas:

a) Completa ou formal, estabelecida por Aristoteles. Ela ndo induz de alguns
casos, mas de todos, sendo cue cada um dos elementos inferiores sao
comprovados pela experiéncia.

b) Incompleta ou cientifica, criada por Galileu e aperfeicoada por Francis
Bacon. No deriva de seus elementos inferiores, enumerados ou provados pela
experiéncia, mas permite induzir, de alguns casos adequadamente observados
(sob circunstancias diferentes, sob varios pontos etc.), e as vezes de uma sO
observagdo, aquilo que se pode dizer (afirmar ou negar) dos restantes

elementos da mesma categoria. Portanto, a inducéo cientifica fundamenta-se
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na causa ou na lei que rege o fendémeno ou fato, constatada em um numero

significativo de casos (um ou mais) mas néo em todos.

Sao as seguintes, as regras de indug&o 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 especie, género,
categoria etc.; ©
b) “com a finalidade de poder afirmar, com certeza, que a propria
natureza da coisa (fato ou fendmeno) & que provoca sua propriedade (ou
acdo), além de grande gquantidade de observagdes e experiéncias, e
também necessario analisar (e descartar) a possibilidade de variagoes
provocadas por circunsiancias acidentais. Se, depois disso, a
propriedade, a agéo, o fatc ou fenémeno continuarem a manifestar-se da
mesma forma, é evidente ou, melhor dizendo, &€ muito provavel que sua

i

causa seja a propria natureza da coisa (fato ou fendmeno)

2 Método Dedutivo

Segundo Salmon (1978,apud Lakatos e Marconi, 2000), as duas caracteristicas
basicas que distinguem os argumentos dedutivos dos indutivos sao:
DEDUTIVOS

1 - Se todas as premissas sao verdadeiras, a conclusao deve ser verdadeira.

2 - Toda a informagéo ou contetdo fatual da concluséo ja estava, pelo menos

implicitamente, nas premissas

109



INDUTIVOS

1 - Se todas as premissas sdo verdadeiras, a conclusdo e provavelmente
verdadeira, mas ndo necessariamante verdadeira

2 - A conclusdo encerra informagio que ndo estava, nem implicitamente, nas
premissas.

As duas metodologias tém finalidades diversas: o dedutivo tem o proposito de
explicitar o contelido das premissas; o indutivo tem o designio de ampliar o
alcance dos conhecimentos. Anaisando isso sob outro enfoque, diriamos que
os argumentos dedutivos ou est@o corretos ou incorretos, ou as premissas
sustentam de modo completo a conclusdo ou, quando a forma & logicamente
incorreta, ndo a sustentam de forma alguma; portanto, ndo ha graduagoes
intermediarias. Contrariamente, 0s argumentos indutivos admitem diferentes
graus de forga, dependendo da capacidade das premissas de sustentarem a
conclusdo. Resumindo, os argumentos indutivos aumentam o conteudo das
premissas, com sacrificio da precis&o, ao passo que os argumentos dedutivos

sacrificam a ampliagdo do contelido para atingir a "certeza"”.

3 Método Hipotético-Dedutivo

Os aspectos relevantes dos métodos indutivo e dedutivo s&o divergentes, pois
enquanto o primeiro parte da observacdo de alguns fenémenos de determinada
classe para todos da mesma classe, o segundo parte de generalizagoes
aceitas, do todo para casos concretos ja que partes da classe se encontram na
generalizagdo. Ou seja, a indugdo afirma que, em primeiro lugar vem a
observacéo dos fatos particulares e depois as hipoteses a confirmar, enquanto

a deducdo defende o aparecimento em primeiro lugar do problema e da
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conjectura, que ser&o testados pela observagao e experimentacdo (Lakatos e

Marconi, 2000).

O método indutivo foi colocado em duvida inicialmente por um filésofo

indutivista chamado Hume, que “apontou o fato de que nenhum numero de

enunciados de observagdes sirgulares, por mais amplo que seja, pode

acarretar, logicamente, um enunciado geral e irestrito” (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 langar as bases do método hipotétivo-dedutivo e da

falseabilidade, propondo a utilizazdo do método hipotético-dedutivo, onde toda
pesquisa tem sua origem num problema para o qual se procura uma solugao,
por meio de tentativas e eliminagéo de erros.

O esquema representativo de seu método pode ser expresso conforme figura

12. onde ficam claros os passos defendidos por Popper para O processo

investigatorio:

e Problema — surge dos conflitos diante de expectativas e teorias existentes;

e Conjectura (nova teoria) — Solugéo proposta consistindo numa nova teoria,
visando a dedug&o de consequ.éncias na forma de proposicdes passiveis de
teste,

e Falseamento — testes na tentativa de refutacdo pela observagéo e

experimentagao.

EXPECTATIVAS ou

CONHECIMENTO | | PROBLEMA CONJECTURAS FALSEAMENTO

PREVIO

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 dialogo,
passando posteriormente a referir-se a uma argumentagao que fazia clara
distingdo dos conceitos envolvidos na discusséo (Lakatos e Marconi, 2000).
Os diferentes autores que interpretaram a dialetica discordam quanto ao
numero de leis fundamentais do método dialético, apontando trés ou quatro
leis, divergindo quanto a denominagéo e & ordem de apresentacao. Lakatos e
Marconi (2000), numa tentativa de unificagdo, apresentam quatro leis
fundamentais:
a) agdo reciproca, unidade polar ou "tudo se relaciona™:
“As coisas ndo sdo 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 & sempre O

comeco de outro” apud Lakatos e Marconi (2000).

b) mudanga dialética, negagdo da negacdo ou "tudo se
transforma™:

" Todo movimento, transformacdo ou desenvolvimento opera-se por
meio das contradicbes ou mediante a negacdo de uma coisa - essa
negacéo refere-se a transformagéo das coisas. Dito de outra forma, a
negacgdo de uma coisa € o ponto de transformagdo das coisas em seu
contrario. Ora, a negacéo, por sua vez, € negada. Por isso diz-se que a
mudanca dialética é a negagao da negagao.

Uma dupla negagéo em dialética ndo significa o restabelecimento da

afirmacdo primitiva, que conduziria de volta ao ponto de partida, mas
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resulta numa nova coisa. ) processo da dupla negagdo 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, proposi¢cao
positiva; essa proposigao nega-se ou transforma-se em sua contraria - a
proposicdo que nega a primeira € a antitese e constitui a segunda fase
do processo; quando a segunda proposigdo, antitese, &, por sua vez,
negada, obtém-se a terceia proposi¢do ou sintese, que é a negagao da
tese e antitese, mas por irtermédio de uma proposi¢éo positiva superior

- a obtida por meio de dupla negagao. “ Apud Lakatos e Marconi (2000).

c) passagem da quantidade a qualidade ou mudanga qualitativa:
“Trata-se, aqui, de analisar a mudanga continua, lenta ou a descontinua,
por “saltos". Engels (197€) afirma que, "em certos graus de mudanca
quantitativa, produz-se, subitamente, uma convers&do qualitativa". E
exemplifica com o caso da agua. Partindo, por exemplo, de 20°, se
comecgarmos a elevar sua temperatura, teremos, sucessivamente, 21°,
22° 23° ...98° Durante este tempo, a mudanga é continua. No entanto,
se elevarmos ainda mais a temperatura, alcangamos 99°, mas, ao
chegar a 100°, ocorre uma mudanga brusca, qualitativa. A agua
transforma-se em vapor.

Dessa forma, a mudange das coisas nado pode ser indefinidamente
quantitativa: transformando-se, em determinado momento sofrem
mudanca qualitativa . A quantidade transforma-se em qualidade.” Apud

Lakatos e Marconi (2000).
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d) interpenetragdao dos contrarios, contradigdo ou luta dos
contrarios.

“Considerando que toda realidade € movimento, e que O movimento,
sendo universal, assumz as formas quantitativas e qualitativas,
necessariamente ligadas entre si e que se transformam uma na outra, a
pergunta que surge é: qual o motor da mudancga e, em particular, da
transformagéo da quantidade em qualidade ou de uma qualidade para
outra nova?

Politzer et alii, citando Stalin, indicam que, "em oposicéo & metafisica, a
dialética parte do ponto de vista de que os objetos e 0s fenomenos da
natureza supdem contracligbes internas, porque todos tém um lado
negativo e um lado positivo, um passado e um futuro; todos tém
elementos que desaparecem e elementos que se desenvolvem; a luta
desses contrarios, a luta entre o velho e o novo, entre 0 que morre € 0
que nasce, entre o0 que parece e 0 que evolui, € o conteudo interno do
processo de desenvolvimento, da conversao das mudanc¢as quantitativas

em mudancas qualitativas'. Apud Lakatos e Marconi (2000).
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GLOSSARIO

Freight Forwarder: Empresa especializada em agenciamento de cargas,
realizando consolidacdo e agenciamento do frete internacional.

Exportagdo com saida ficta (pagina 63): Situacdo em que a compra do
equipamento no pais recebe o mesmo tratamento fiscal como se estivesse
sendo exportada (ou seja a saida do pais é ficticia, ou ficta). Utilizada para
equiparacéo fiscal com as compras efetuadas no exterior, para aplicacdo em
plataformas utilizadas na pesquisa e lavra de petroleo, que utilizam bandeira
estrangeira (tecnicamente sdo erbarcagdes estrangeiras em transito no pais).
Com isso, evita-se perda de ccmpetitividade do fornecedor nacional com a
aplicagao de IPI, ICMS e demais “axas.

Lei 8666/86 (pagina 69): Legislacéo aplicavel as autarquias, que era também
aplicavel a Petrobras até a publicagdo de Regulamento préprio no Diario Oficial
da Unido. Obrigava a Petrobras a efetuar licitagbes publicas na sua grande
maioria utilizando o critério do menor prego, sem levar em conta aspectos
técnicos 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: Legislacdo especifica para o setor petrolifero, que permite a
importacdo de bens utilizados na exploracao e producdo de petroleo com
suspensao das aliquotas de IPl e Il (imposto de importagdo) e em alguns
casos, do ICMS.
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