PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612531/CA

3
O caso Petrobras

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o estudo de caso do
processo de suprimento da categoria de valvulas acionadas manualmente na

Petrobras.

3.1.
A Petrobras e sua organizagdo para suprimento.

Com a edigdo da Lei 2.004, em outubro de 1953, foi autorizada a
constituicdo da Petrobras com vistas a executar as atividades do setor de petroleo
no Brasil em nome da Unido. As operacdes de exploracédo e producéo de petroleo,
incluindo as demais atividades ligadas ao setor, e as relacionadas a gas natural e
derivados, a excecdo da distribuicdo atacadista e da revenda no varejo pelos
postos de abastecimento, foram monopdlio conduzido pela Petrobras de 1954 a
1997. Nesse ultimo ano, foi sancionada a Lei n © 9.478 que abriu as atividades da
industria petrolifera no Brasil a iniciativa privada. A Petrobras hoje é uma
sociedade an6nima de capital aberto que atua em segmentos relacionados a
industria de 0leo, gés e energia.

A companhia é composta por quatro areas de negocio (Exploracdo e
Producdo, Abastecimento, Gas & Energia e Internacional), duas areas de apoio
(Financeira e Servigos) e unidades corporativas ligadas diretamente ao presidente.
A area de negdcio Abastecimento esta dividida em cinco geréncias executivas
(Refino, Corporativo, Logistica, Petroquimica e Fertilizantes, e Marketing e
Comercializagdo). Nessa area, a Petrobras abastece quase toda a demanda do
mercado brasileiro, que consome aproximadamente 1,7 milh&o de bpd (barris por
dia) de derivados de petroleo.

A geréncia executiva de Refino, alvo desta dissertacdo, possui quatro
geréncias gerais de natureza corporativa, além de onze refinarias que possuem
capacidade de produzir em torno de 2 milhdes bpd, sendo que cada uma €

considerada uma Unidade de Negécio (UN). As refinarias existentes sao:
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REPLAN - Paulinia (SP), RLAM - Landulpho Alves (BA), REDUC - Duque de
Caxias (RJ), REVAP - Henrique Lage (SP), REFAP - Alberto Pasqualini (RS),
REPAR - Pres. Getulio Vargas (PR), RPBC - Pres. Bernardes (SP), REGAP -
Gabriel Passos (MG), REMAN - Manaus (AM), RECAP - Capuava (SP),
LUBNOR - Fortaleza (CE) e SIX - Unidade de Negdcio de Industrializagdo do
Xisto (PR).

Cada UN possui em sua estrutura uma geréncia de suprimento sendo
responsavel por uma série de atividades, porém apenas seis refinarias possuem
atividade de compra nesta geréncia, responsavel por executar e diligenciar as
compras da unidade. As atividades comuns a todas as refinarias sao:

e Atendimento aos Clientes, com o objetivo de coordenar o suprimento de
bens para eventos (paradas programadas de unidades operacionais,
novos empreendimentos);

e Gestdo da Demanda, responsavel por planejar o atendimento as
demandas e a gestdo dos estoques de bens;

e Administracdo de Depdsitos, com o objetivo de receber, movimentar e
entregar 0s bens, armazenando-os e preservando-os, liberar 0s
pagamentos aos fornecedores, recuperar materiais e equipamentos, e
gerenciar a ferramentaria.

Em relacdo a atividade de compra, a mesma esta presente em algumas UNs,
estando, contudo, restrita a aquisicao de itens de pequeno valor. Para compras de
maior vulto, séo utilizadas organizacbes de compra centrais da companhia
(Servicos Compartilhados e Materiais, que dividem essa operacdo), ligadas a area
de apoio Servicos.

Como dito anteriormente, a atividade de compra se divide em duas partes,
execucdo da compra e diligenciamento. Na primeira parte, existem trés formas de
atendimento a necessidade do suprimento ao usuario. Na primeira, 0 usuario cria
uma requisicdo de compra no sistema e a envia para a area de Suprimento, que
verifica se o item esta disponivel no estoque, criando uma reserva para atender a
necessidade. Na hipdtese de ndo ter material disponivel em estoque, a segunda
forma de atendimentoé feita através da verificacdo da existéncia de contrato para
tal item, a fim de que seja, entdo, gerado um pedido de compra com referéncia a
contrato para atender aquela demanda. Em ndo havendo contrato, a terceira forma

de atendimento ao usuario se d& através da criacdo da requisicdo de compra, que €
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transferida para a area de execucdo de compra, que dard inicio ao processo
licitatério de compra spot®. Apds a assinatura do pedido de compra, inicia-se a
segunda parte da atividade que é a fase de diligenciamento, que se estende até a
entrega do item ao usuario e ao pagamento ao fornecedor. Na figura 6, é
apresentado esquema simplificado do processo de suprimento no Refino.

FLUXO DE SUPRIMENTO DE BENS
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Figura 6: Fluxo de Suprimento de Bens

Fonte: Arquivo Petrobras

A sequir, serd apresentado um caso em particular ocorrido no suprimento na

area do Refino da Petrobras.

3.2.
Os motivos para um estudo de Strategic Sourcing para valvulas

Tendo em vista as grandes dificuldades que a Petrobras estava percebendo
em suas aquisicdes nos ultimos anos, bem como o cenario de grandes
investimentos em um futuro bem préximo, a empresa realizou em 2001 um estudo
para ter uma visdo estratégica de seus itens de compras, a partir de uma

metodologia implantada por uma empresa de consultoria contratada.

* Compra spot pode ser definida como a que é realizada pontualmente, ou seja, que néo esta
atrelada a contrato.
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Na primeira parte, a metodologia tinha como objetivo obter uma viséo
estratégica das varias categorias de compra, aqui intituladas como agrupamento de
itens de compra com caracteristicas comuns. Essa visdo tinha como principal
objetivo nortear a decisdo de realizacdo de estudos mais profundos de strategic
sourcing para algumas categorias e como essas seriam priorizadas em relagdo a
outras para realizacdo desses estudos.

Esse agrupamento de itens para geracdo das categorias foi realizado baseado
nas principais informac®es contidas no banco de dados (na época 0 SUM?), e no
cadastro da Petrobras, tais como histérico de compras, principais usuarios,
principais fornecedores, etc. Além disso, as categorias foram consolidadas por
grupos de itens ou servigos comprados que poderiam ser adquiridos pelo mesmo
perfil de fornecedores.

A empresa adaptou a matriz de portfolio de Kraljic (1983), entrevistando
seus principais usuarios e gerentes de suprimento na empresa. Como no modelo
de Kraljic, essa matriz chamada aqui de matriz estratégica, foi gerada a partir das
pontuacOes dadas nas entrevistas, as categorias previamente identificadas, acerca
da criticidade dos itens para as unidades de negdcios (fatores internos) e da
complexidade do mercado fornecedor (fatores externos). Os critérios utilizados
para definir o posicionamento da categoria no eixo criticidade do item para a
empresa foram gasto total da empresa com o item, risco de ndo abastecimento
para a unidade entrevistada, criticidade logistica de fornecimento, risco de nédo
conformidade de materiais. Para posicionar a categoria no eixo de complexidade
do mercado, informacgdes como numero de fornecedores e dominancia desses no
mercado, dominio de tecnologia e desenvolvimento do mercado nacional foram os
critérios utilizados. A tabela 6 apresenta um quadro com 0s pesos e consideracdes
de cada critério na definicdo do posicionamento da categoria na matriz.

® Sistema Unico de Materiais, 0 sistema legado utilizado pela Petrobras como banco de dados e
operacional de compras. Em setembro de 2004, com a entrada do SAP R/3 este e outros sistemas
legados foram descontinuados pela empresa.
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Tabela 6: Critérios para Matriz Estratégica de suprimento de Petrobras

Eixos Critérios Peso Consideracdes

Criticidade do Item 1.Gasto total com os itens 30% mValor comprado em R$
para Empresa 2. Risco do néo- mImpacto no custo do produto
(eixo X - Fatores abastecimento 20% mImpacto na producdo/empresa pelo
Internos) 3. Criticidade de néo abastecimento

fornecimento e Logistica 20% mComplexidade

mDificuldade de atendimento de
4. Risco de Nao emergéncia

30% mRisco seguranga/ambiental, de

parada de Produgédo e Qualidade do
produto devido a ndo conformidade

conformidade do material

Complexidade do 1. Nivel de 50% mFornecedores dominantes
Mercado competitividade do mFalta de alternativas de fornecimento
(eixo Y - Fatores Mercado Fornecedor mEXxisténcia de cartel, monopélio
Externos) mImpacto da tecnologia na competi¢ao
2. Dominio da tecnologia de mercado
pelo fornecedor 30% mNecessidade utilizagéo de
fornecedores internacionais para
3. Mercado Nacional atendimento da necessidade
desenvolvido

20%

Apds as entrevistas e pontuacdes obtidas, a Petrobras apresentou a matriz
estratégica apresentada na figura 7. Adaptando a matriz de portfolio de Kraljic, a
Petrobras dividiu sua matriz estratégica em quadrante oportunidade (criticidade
baixa, complexidade baixa), quadrante alavancagem (criticidade alta,
complexidade baixa), quadrante gargalo (criticidade baixa, complexidade alta), e
guadrante estratégico (criticidade e complexidade altas). Em cada quadrante
varios tipos de categorias estariam posicionados, com seus respectivos focos de
melhoria, suas caracteristicas e as melhores formas de comprar. A categoria de
valvulas ndo acionadas por forca motriz esta realcada na matriz (esfera preta). O

tamanho da esfera refere-se ao volume de compras.
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Gargalo Estratégico
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:l Outras categorias

Figura 7: Matriz estratégica de suprimento da Petrobras

Fonte: Arquivos Petrobras

Pode-se notar na matriz que a categoria de valvulas ficou localizada no
primeiro quadrante, chamado de *oportunidade”. Segundo metodologia da
empresa de consultoria contratada para este estudo, o foco deveria ser no
gerenciamento do processo de compras, com o0 objetivo de minimizar os esforgos
de compras através de um processamento automatico. A metodologia previa ainda
gue para as categorias posicionadas neste quadrante, as principais caracteristicas
sdo uma base fornecedora ampla, os produtos possuem especificagdes técnicas
basicas, existéncia da possibilidade de padronizacdo dos itens e baixo custo de
substituicdo do fornecedor. Além disso, sdo indicadas algumas modalidades de
compra para categorias enquadradas como oportunidade tais como a terceirizacao,
o catalogo eletrdnico ou compras descentralizadas.

Apbs essa classificacdo, definiu-se um critério que priorizasse as categorias
para realizar a continuacdo do estudo de strategic sourcing. Para isso, as
categorias foram organizadas de acordo com a facilidade de implantacdo e o
beneficio potencial, gerando uma nova matriz, chamada de Matriz de Priorizacéo,

que explicitou a priorizacdo dos grupos de compra envolvendo fatores além da
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complexidade do mercado e da criticidade do item, analisadas na matriz
estratégica.

O eixo da facilidade de implantacdo (horizontal da matriz de priorizacéo)
tinha como objetivo medir através de alguns critérios qual seria a facilidade de
implantacdo de um novo modelo de fornecimento. Dois desses critérios foram
obtidos das notas consolidadas nas entrevistas para criticidade do item e
complexidade do mercado, ja realizadas anteriormente na fase de construgdo da
matriz estratégica, e definiu-se que essas duas avalia¢cBes representaram 40 %
desses critérios. Ou seja, os critérios de Kraljic para sua matriz de portfolio eram
fatores que determinavam um dos critérios de avaliacdo da prioridade da
implantacdo do estudo de strategic sourcing. Para os outros 60 % foram definidos
mais dois critérios:

e Restricbes a mudanca de modelo de fornecimento relativos a
implantagcdo de novos contratos e novos investimentos, custos com
mudangas de fornecedor (necessidade de troca total de equipamentos,
necessidade de passagem de conhecimento, multa por rescisdo ou quebra
do contrato). Esta avaliacdo variava desde a verificacdo da existéncia de
aliangas ou grandes contratos com prazo de validade maior que dois
anos até categorias que ndo possuiam nenhum contrato;

e Esforco de gerenciamento da categoria ou regionalizacéo, que avaliava a
complexidade da implantacdo da centralizacdo no gerenciamento da
categoria ou a dispersdo dos usuarios ou compradores. Esta ponderagéo
variava desde compras e usuarios bem pulverizados pelas regides do
pais com um processo de compras complexo (aproximadamente quase
todo material importado, sob projeto especifico, apresentando
complexidade no processo licitatorio) até compras bem centralizadas
(geralmente apenas um 6rgao de compra responsavel) com um processo
de compras sem maiores dificuldades.

Para o eixo do beneficio potencial (vertical da matriz de priorizagdo), foi
utilizada uma ferramenta que estimava os potenciais beneficios de cada categoria,
apos a implantacdo do strategic sourcing. Para essa estimativa foram utilizados
como base os resultados alcancados pela empresa de consultoria contratada em
experiéncias de implantacdo da metodologia de strategic sourcing na indistria de
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petrleo no mercado norte-americano. Adaptando esses resultados para a
realidade do mercado brasileiro foi importante considerar algumas premissas:

e O valor gasto nos ultimos anos e a parcela negociavel deste valor para
cada categoria;

e O grau de absorcdo que se deseja obter para a categoria a cada ciclo de
estudo de strategic sourcing. Quanto maior o grau de absorcao desejado,
maior o esforco requerido para a implantagéo;

e O valor absoluto de beneficios € mais significativo para a priorizacdo
das categorias que o percentual. Categorias de valor muito alto geram
beneficios absolutos altos mesmo com percentuais baixos. O importante
é o valor a ser obtido.

Apbds mensurar todas as categorias identificadas na matriz estratégica,

seriam priorizadas as categorias de acordo com o apresentado na figura 8.

Alto

Beneficio Potencial

N&ao Priorizar Baixa Prioridade

Baixo

Baixo Alto
Facilidade de Implantacao

Figura 8: Grafico de Priorizagao

Apos validagdo com a Petrobras, a pontuacdo dos critérios foi inserida na
planilha de construcdo da Matriz de Priorizacdo e o resultado da configuracdo é

apresentado na figura 9.
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Matriz de Priorizagéo

Beneficio Potencial de Implantagéo

Q o o oo
: A N o |
2 3 4 5

Facilidade de Implantacéo

I \:ivias ndo acionadas por forga motriz
™ outras categorias

Figura 9: Matriz de Priorizacao

Fonte: Arquivos Petrobras

Pode ser percebido entdo que a categoria de valvulas, considerada categoria
de “oportunidade”, possuia um beneficio potencial alto e facilidade de
implantacdo também considerada alta. Por essas razdes, a Petrobras resolveu
realizar um estudo de strategic sourcing para poder identificar seus problemas
principais e adotar medidas estratégicas que pudessem minimiza-los, agregando
valor ao processo de compra. A seguir, na secdo 3.3 é apresentado o estudo de
strategic sourcing focado para a categoria de valvulas, os problemas de
fornecimento detectados, e 0 modelo de fornecimento adotado para minimizar

estes problemas.

3.3.
A metodologia de Strategic Sourcing na Petrobras para a categoria
de valvulas

A apresentacdo das etapas de strategic sourcing na Petrobras é feita em
paralelo a visdo de Wisner e Stanley (2007), apresentado no capitulo 2, tendo em
vista que este modelo possui maiores semelhancas com o modelo Petrobras. Na
figura 10 é apresentada uma visdo geral dessa comparacdo entre as duas

metodologias.
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Strategic Sourcing - modelo Petrobras

Projetos em duas fases: Estratégia e Implantacédo

FASE DE ESTRATEGIA FASE DE IMPLANTACAO

1. Definir 2. Analisar 3. Construir 4. Conduzir 5. Desenvol\er 6. Conduzir\ 7.Conduzir 8. Implementa
Re que rimentos Mercado Modelo de Andlise de Modelo de Processo Ne gociagdes Contratos de
Intemos Fornecedor Custo Total Fornecedores Fornecimento Licitatorio Fornecimentos
1 ;7
1 ’
1
1
1
\ H ’
4
/ Strategic Sourcing - Wisner e Stanley (2007) ot
/
1
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\ ! ¢
1. Conduzir 2. Analisar o 3. Coletar 4. Desenvolwer \ 5. Solicitare 6. Selecionar o
Avaliacdo Mercado Informacao Compra avaliar cotagBes) Fornecedore
Interna dos Estratégica implementar o
Fornecedore contrato

VO/TESZTI0 oN [e}BIQ ordedyILaD - 01Y-ONd

Figura 10: Comparacéao Strategic Sourcing Petrobras x Wisner e Stanley (2007)

Fontes: Arquivos Petrobras e Adaptado de Wisner e Stanley (2007)

Em linhas gerais a figura 10 apresenta as cinco etapas da Fase de Estratégia

do modelo Petrobras alinhadas as quatro primeiras etapas de Wisner e Stanley

(2007). Podemos comparar também as trés etapas da Fase de Implantacdo do

modelo Petrobras com as duas Ultimas fases de Wisner e Stanley (2007). A seguir
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sera apresentada com detalhes a metodologia usada pela Petrobras para realizar o
estudo de strategic sourcing para a categoria de valvulas, comparando etapa a
etapa com o modelo de Wisner e Stanley (2007).

Em 2002, a Petrobras, com base na realidade descrita na se¢do anterior,
resolveu fazer um estudo de strategic sourcing para a categoria de vélvulas ndo
acionadas por forca motriz, cujo mercado fornecedor estava passando por
mudancas, como algumas fusdes e aquisi¢cbes, bem como surgimento de novos
entrantes.

A metodologia que a Petrobras utilizou para o estudo de strategic sourcing
foi baseada na metodologia da empresa de consultoria contratada. A metodologia
pregou que os principais beneficios a serem alcancados fossem a melhoria do
nivel de servigo contratado, atendendo a demanda atual, simplificando o processo
de suprimento para obter reducdo de custos operacionais, sempre com foco no
entendimento do custo total, alinhado com a vis&o de negdcios da companhia.

O estudo possui cinco etapas na fase estratégica que serdo detalhadas na
subsecdo 3.3.1 e para cada uma delas uma aprovacdo gerencial foi necessaria para
continuidade do trabalho. As etapas da fase de implantagdo do modelo serdo
apresentadas na subsecéo 3.3.2.

3.3.1.
Fase de Estratégia

3.3.1.1.
Primeira etapa da metodologia Petrobras de Strategic Sourcing

A primeira etapa, que pode ser comparada a primeira etapa de Wisner e
Stanley (2007), foi a de estudo de requerimentos internos, ou seja, o0 objetivo foi
responder a pergunta “o que esta sendo comprado?”. Nessa etapa avaliaram-se 0s
dados de utilizacdo destes materiais, 0S Seus precos atuais, as especificacdes e
padrdes técnicos. Para tal foram realizadas visitas as unidades e entrevistas para
mapear 0 processo atual de compras e as barreiras e requerimentos especificos
desses itens.

A partir dessas analises foi identificado o perfil de vélvulas, que pode ser
definido como dispositivos destinados a estabelecer, controlar e interromper o

fluxo de uma tubulacdo sendo um dos acessorios mais importantes para qualquer
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unidade de producgdo. Suas principais funcfes sédo a de regular e direcionar a
vazdo, regular o nivel, o volume, a pressdo e a temperatura. Existe grande
variedade de tipos de valvulas, algumas para uso geral, e outras para finalidades
especificas. Os principais tipos de valvulas sdo:

e Valvulas de Bloqueio (gaveta, macho, esfera e comporta) — funcionam

completamente abertas ou completamente fechadas;

e Valvulas de Regulagem (globo, agulha, controle, borboleta e diafragma)

- destinam-se ao controle de fluxo e podem funcionar em qualquer
posicao de fechamento parcial,

e Valvulas que permitem o fluxo em apenas um sentido (retencdo,

retencdo e fechamento e valvulas de pé);

e Valvulas que controlam a pressdo de montante (Seguranca, alivio,

excesso de vazao e contrapressao);

e Valvulas que controlam a pressdo de jusante (redutoras, reguladoras e

quebra-vacuo).

Os principais meios de operacdo de valvulas sdo os de operacdo manual
(ndo acionadas por forca motriz) por meio de volante, alavanca e engrenagens, as
de operacdo motorizada, que podem ser pneumaticas, hidraulicas e elétricas, e as
de operacdo automatica, feita pelo proprio fluido (diferenca de pressao) por meio
de molas e contrapesos.

Também foi analisado o perfil de compras, consumo e estoque das valvulas
nas UNs de forma ampla, baseado no histérico de compras. Como mencionado
anteriormente, a categoria alvo deste estudo € a de valvulas ndo acionadas por
forca motriz, que teve o valor estimado de compra da ordem de R$ 97 milhdes por
ano em 2002 e que representava um crescimento anual de 134% em relacdo a
2001. Como principais usudrios destacavam-se no Refino as unidades REVAP
(Refinaria Vale do Paraiba - Sdo José dos Campos, Sdo Paulo) e RLAM
(Refinaria Landulpho Alves - Mataripe, Bahia). Em tipo de valvulas destacavam-
se as Gaveta, Globo e Retencéo, que representavam aproximadamente 80% das
valvulas compradas pelo Refino.
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3.3.1.2.
Segunda etapa da metodologia Petrobras de Strategic Sourcing

Na segunda etapa do projeto, a de analise do mercado fornecedor respondeu
a pergunta “como se comporta 0 mercado?”, que corresponde a segunda fase do
estudo de Wisner e Stanley (2007) para Strategic Sourcing. Nessa etapa foram
analisadas a segmentacdo e complexidade do mercado, tendéncias, potenciais
fornecedores e estrutura de custos da industria através de entrevistas e RFI.

Também foi utilizado o modelo de Porter (1980) para anélise da industria de

valvulas, que apresentou os seguintes dados:

e Competicdo interna do mercado: os investimentos da Petrobras e os
relacionados a industria siderurgica e sucroalcooleira, assim como a
demanda oriunda do mercado internacional impulsionavam as vendas. A
perspectiva dos fabricantes era de que esse aguecimento se mantivesse
nos proximos anos. A competicdo entre oponentes existia, mas, devido a
forte demanda, o nivel de rivalidade tinha uma tendéncia de queda.

e Barreiras de entrada: para alguns segmentos, as barreiras de entrada séo
relativamente altas devido as rigorosas exigéncias de certificacdo que
demandam investimento, sendo que sé seria justificado fornecimento em
grande escala. Um outro grande limitante € o cadastro Petrobras que
exige certas qualificacdes do fornecedor e pode levar algum tempo para
se concluir, além dos requisitos técnicos que podem ocasionar a
limitacdo de novos entrantes estrangeiros ndo adaptados as normas
utilizadas.

e Poder de Barganha dos Fornecedores: o poder que os fornecedores
exercem sobre os fabricantes de vélvulas é elevado, e a pressdo de
elevacdo de precos é constante. Ndo existe ameaca de substitutos de
fornecimento para material fundido e forjado. O custo de troca de
fornecedor é moderado, pois a fabricacdo de fundidos e forjados segue
algumas especificacBes de acordo com cada fabricante de valvulas. A
possibilidade do fornecedor de matéria-prima (fundicdes) integrar
verticalmente é bastante reduzida, pois sdo negocios e mercados

inteiramente diferentes.
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e Produtos Substitutos: ndo existiam produtos substitutos para valvulas,
porém existiam algumas alternativas tais como a substituicdo por
valvulas com alguma evolucdo tecnoldgica, utilizacdo de valvulas
recuperadas, ou revisdo de especificacdes e substituicdo de valvula por
outra equivalente e mais barata. Esta Gltima enfrentava algumas
dificuldades como qualquer mudanga nessas especificacbes exige um
processo lento de revisdo de especificacdes, testes e homologacdo de
alteracdes, e a resisténcia dos usuarios, que preferiam as especificaces
ja conhecidas e utilizadas.

e Poder de Barganha dos Compradores: A Petrobras representava de 40%
a 60% em média do faturamento de seus principais fornecedores. Os
ciclos de redugdo e crescimento do mercado nacional estavam
associados aos investimentos Petrobras, por isso o grau de dependéncia
dos fornecedores era bastante elevado. Devido a esse alto poder de
barganha da Petrobras, o mercado nacional historicamente sempre

procurou atender as suas especificacfes de valvulas.

3.3.1.3.
Terceira etapa da metodologia Petrobras de Strategic Sourcing

Posteriormente o estudo pretendeu responder a pergunta “quanto custa?”,
dentro da terceira fase, a de analise de custo total. N&o existe uma etapa especifica
em Wisner e Stanley (2007) que analisa custo total, porém a pergunta “quanto
custa?” é respondida em outras etapas. Os principais objetivos dessa etapa eram 0
mapeamento dos principais custos da cadeia de suprimentos e a quantificagdo das
oportunidades de ganho com base no levantamento de custos. Para isso foi
necessaria a analise dos custos do ciclo de vida de toda a cadeia de suprimento,
detalhando e priorizando os custos para posterior elabora¢do do modelo de custo
total para esta categoria. Esse mapeamento da cadeia de suprimento identificou as
seguintes etapas:

e Definigdo de Requerimentos: etapa ndo priorizada, onde era estimado o

custo de definicdo dos requerimentos do material (especificacdes do

material);
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e Selecdo de Fornecedores: etapa ndo priorizada, que estimava o custo de
identificacdo, avaliacdo e selecdo de fornecedores, além do custo do
cadastro;

e Processo Operacional de Compras: etapa priorizada, basicamente
identificava 0 custo estimado de licitar considerando o custo de
definicdo da quantidade a ser comprada (contrato e spot), de definigdo
dos itens do contrato, e da colocacao dos pedidos spot ou do contrato;

e Preco de Compra: etapa priorizada, que estimava o custo do material e
0s impostos incidentes (IP1, ICMS, etc.);

o Diligenciamento: etapa priorizada, que identificava tanto os custos de
acompanhamento das entregas dos pedidos referentes a contrato ou spot,
bem como o custo de colocacéo dos pedidos referentes a contrato;

e Inspecdo na Fabrica: etapa priorizada que estimou o custo do Custo do
Contrato de Inspecdo nas Fabricas;

e Transporte: etapa priorizada que estimou custo de frete e 0s respectivos
impostos;

e Inspecdo no Recebimento: etapa priorizada que estimou o custo dos
testes de inspecéo no recebimento (mao-de-obra);

e Pagamento: etapa ndo priorizada que identificava o custo de pagamento
das faturas e o custo de conferéncia das notas fiscais;

e Estocagem: etapa priorizada que considerou o custo de armazenagem
(custos financeiros);

¢ Instalacdo, Remocdo e Manutencédo: etapa priorizada, estimou o custo
considerando o nimero de eventos ocorridos, 0 tempo gasto médio e as
pessoas alocadas para 0s servigos;

e Recuperagdo: etapa priorizada, que considerou o custo estimado de
recuperacdo em relacdo ao histérico de compras anual;

e Descarte: etapa priorizada, que considerou o valor obtido nas vendas de
sucata de valvulas.

O resultado obtido com essas analises é apresentado na figura 14, que indica

0s percentuais de cada etapa no valor do custo total do ciclo de vida de uma

valvula.
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Figura 11: Composicao do Custo Total da compra de valvulas
Fonte: Arquivos Petrobras

3.3.1.4.
Quarta etapa da metodologia Petrobras de Strategic Sourcing

A seguir, na quarta etapa buscou-se responder a pergunta “quem esta apto a
fornecer?”, o que corresponde a terceira etapa do modelo de Wisner e Stanley
(2007). Essa etapa pretendeu definir os critérios de avaliacdo e elaboracdo do
ranking de fornecedores, além dos critérios preliminares para avaliacdo de
desempenho. Para a categoria de valvulas foram identificados 125 fabricantes
cadastrados e qualificados na Petrobras, sendo 42% deles situados no mercado
nacional. Também foi verificado um grande numero de ndo conformidades
técnicas obtidas nos anos anteriores. Os custos da ndo qualidade, relacionados aos
inimeros processos de Comunicagdo de ocorréncia de divergéncia (COD) de
valvulas emitidos entre 1998 e 2002, corresponderam a R$ 19,4 milhdes, ou seja,
foi identificado nesta fase que o problema de qualificacdo dos fornecedores e de
seus produtos estava afetando a produtividade da Petrobras. Ao fim desta etapa
pode ser verificado que os fornecedores no mercado interno tinham alguns
problemas como baixa capacitacdo fabril e gestdo da qualidade deficiente. Além
disso, o mercado fornecedor interno revelou ser pouco competitivo, pois 0S
fornecedores estavam cadastrados por faixas de familias o que levava a
cartelizacdo do mercado. Para os fornecedores do mercado externo, os principais

problemas detectados foram conseguir atender as especificacfes da Petrobras
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(muito particulares e divergentes das especificacdes dos fabricantes externos),
preco excessivo devido a cotacdo do ddlar na época e aos impostos de
internalizacdo, prazos requeridos muito curtos e falta de distribuidores externos no

cadastro da Petrobras.

3.3.1.5.
Quinta etapa da metodologia Petrobras de Strategic Sourcing

Apbs todas as quatro primeiras etapas, € elaborado e estabelecido um
modelo de fornecimento para responder a principal pergunta: “Como comprar?”.
Significa elaborar a estratégia de suprimento observando as alternativas,
estudando as respectivas viabilidades, e apresentando um modelo de fornecimento
que possua embasamento juridico e tributdrio para a estratégia de aquisicéo
proposta. Essa fase relaciona-se com a quarta fase de Wisner e Stanley (2007).

A partir das analises realizadas e de informacdes obtidas com as UNs nas
etapas anteriores do estudo de strategic sourcing, foi feita uma avaliacdo dos
principais problemas relacionados a categoria de valvulas ndo acionadas por forca
motriz. Os principais problemas detectados no estudo foram:

e Aumento na participacdo do numero de compras spot em relacdo as
compras baseadas em contratos de longo prazo ja existentes. As
principais causas encontradas para este problema foram: estimativas
pouco precisas das necessidades levando ao baixo aproveitamento dos
beneficios de contratos globais de fornecimento; dificuldade de incluséo
de todos os itens da categoria dentro de um Unico contrato;

e Prazo de entrega, com atrasos frequentes na entrega de valvulas dos
contratos de longo prazo. As principais causas detectadas para este
problema foram a sobrecarga de demanda em alguns fornecedores
chave; a auséncia de planejamento colaborativo entre Petrobras e
fornecedores e a previsdo de demanda inadequada;

o [Estogue excessivamente elevado para alguns itens, causado
principalmente por descrédito por parte dos usuarios com relagdo ao
cumprimento dos prazos de entrega dos fornecedores, ou seja, 0 usuario

preferia manter estoques relativamente altos para obter seguranca.
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e Problemas com transporte, causado principalmente por utilizacdo de
veiculo inadequado (caminhdo bau) e embalagem inadequada por alguns
fornecedores; pela auséncia de pessoal para efetuar o desembarque nas
UN’s e utilizacdo de métodos inadequados de icamento de valvulas

pesadas no recebimento.

Para combater esses problemas alguns modelos de fornecimento foram
propostos. Das solugbes propostas, o modelo escolhido para as valvulas de
acionamento manual foi a adocdo do VMI, com a implantacdo de uma loja do
fornecedor dentro de uma das unidades de negdcio da Petrobras, no caso a
refinaria de Sao José dos Campos (REVAP). Essa opgdo trazia algumas vantagens
previamente identificadas como disponibilidade imediata das valvulas,
centralizacdo e padronizacdo dos procedimentos de inspecdo e testes. Além disso,
0 estoque ndo era dnus para a Petrobras, pois a valvula sé seria adquirida quando
saisse efetivamente da loja e consequente reducdo do estoque financeiro da
Petrobras, além da melhoria da conformidade do produto, pois como todas as
valvulas sdo testadas na loja, a Petrobras s adquire valvulas aprovadas.

Para maior eficicia desse modelo de fornecimento, a ado¢do do VMI foi
feita para algumas vélvulas identificadas como de “uso continuo” pela Petrobras.
Elas foram classificadas assim por um critério de avaliacdo de seu consumo
mensal de acordo com o historico e previsdo de demanda, com um ponto de corte
estipulado em 0,5 valvulas por semana. Este ponto de corte gerou uma lista para o
refino de 55 NMs®(nimeros de material) de valvulas ou 9 % do total de valvulas e
representavam 84 % da demanda futura (proximos 3 anos) da Petrobras.

Ao fim da fase de estratégia do estudo de strategic sourcing, a Petrobras
descreveu alguns beneficios esperados com a ado¢do do VMI para a categoria de
valvulas. O principal deles era aumentar o nivel de servico prestado por seus
fornecedores. Esse aumento do nivel de servico seria traduzido, segundo visdo da
empresa, em maior garantia operacional dos produtos, maior garantia de qualidade
das valvulas - através da padronizacdo dos critérios de inspecdo, pela
centralizacdo dos procedimentos de inspecdo e testes, inclusdo de assisténcia
técnica no periodo da garantia e acGes junto aos fornecedores para a melhoria da

® Nimero de material (NM) é a identificacdo unitaria do material no SAP R/3, similar ao SKU.
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qualidade — e gerenciamento centralizado, trazendo melhoria da conformidade do
produto. Também era esperada a minimizacao dos problemas de prazo de entrega
e disponibilidade imediata das valvulas como forma de aumento do nivel de
Servico.

Outro beneficio chave a ser alcancado seria a redugdo no custo total da
aquisicdo, apesar do iminente aumento do preco devido ao estoque ser de
responsabilidade do fornecedor. Isso se deve principalmente a contratos de longo
prazo com maior volume de negdcio com consolidagdo das demandas, reduzindo
a quantidade de processos de licitacdo e centralizando o gerenciamento dos
contratos. Também seria causado pelo favorecimento a cotagdes relativamente
mais baixas dado o grau de certeza maior sobre 0 consumo previsto nos contratos
e estimulo a participacdo do mercado fornecedor, com tendéncia a aumento da
competicdo e pregos mais baixos, alem de obtencdo de reducdo do custo
financeiro de estoque.

3.3.2.
Fase de Implantacao

As etapas que serdo descritas a seguir foram realizadas apenas pela geréncia
de compras baseada nos resultados obtidos com o estudo de Strategic Sourcing. A
equipe multifuncional que elaborou a fase de estratégia do estudo ndo participou
desta fase. Essas etapas de implementacdo podem ser comparadas a quinta e sexta

etapas do modelo de Wisner e Stanley (2007).

3.3.2.1.
Sexta e sétima etapas da metodologia Petrobras de Strategic
Sourcing

A licitacdo para o contrato de valvulas forjadas, com implantagéo da loja na
REVAP, foi feita baseada no decreto 2745 de 24 de agosto de 1998, que regulava
o0 procedimento licitatorio para a Petrobras. Essa licitacdo pode ser dividida em
quatro eventos basicos, a emissdo da solicitacdo de cotacdo, o recebimento de
propostas, a divulgacdo do parecer técnico e a emissdo do pedido.

A partir dos fornecedores previamente qualificados para os materiais
identificados no estudo de strategic sourcing, como itens de grande giro, foram

emitidas solicitacOes de cotagdo. Na licitacdo dividiu-se o lote dos materiais que
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seriam contemplados por esse novo modelo de atendimento em valvulas forjadas e
fundidas. Foi definido como escopo desse estudo apenas o modelo que
contemplava as valvulas forjadas, tendo em vista que as caracteristicas dos
modelos sdo as mesmas e 0s resultados obtidos também sdo muito parecidos.

Ap6s um periodo para elaborar as propostas comerciais e técnicas que
atendessem os requisitos do convite, as cotacdes foram recebidas pelo 6rgdo de
compra e repassadas aos usuarios para que fosse dado o parecer técnico das
propostas. As empresas classificadas tecnicamente tinham seus precos abertos por
item e a empresa vencedora seria aquela que cotasse o menor valor total.

Apbs divulgacdo do vencedor, seriam ainda negociadas com a firma
vencedora ou, sucessivamente, com as demais licitantes, segundo a ordem de
classificacdo, melhores e mais vantajosas condi¢fes para a Petrobras conforme
consta no decreto acima citado.

Para esse contrato de dois anos, prorrogavel por mais um, a empresa
vencedora da licitacdo foi a empresa Tecval, que havia obtido bons resultados na

avaliacdo técnica realizada.

3.3.2.2.
Oitava etapa da metodologia Petrobras de Strategic Sourcing

Finalmente, na Gltima etapa, é implementado o modelo definido na fase
estratégica e 0 novo contrato licitado na fase de implementacéo € assinado. Como
ja citado anteriormente, o modelo sugerido para as UNs da empresa foi a
utilizacdo de um contrato de longo prazo (dois anos prorrogavel por mais um)
para itens de uso continuo, onde haveria um centro de distribui¢cdo (CD) que seria
uma filial do fornecedor, chamada de loja vendor, em uma das unidades, com
atuacdo corporativa durante o periodo do contrato. A empresa vencedora deveria
montar uma filial dentro das instalacdes da refinaria de Sdo José dos Campos
(REVAP), em é&rea cedida em regime de comodato, onde deveria fornecer os
materiais descritos nas planilhas de precos licitados durante o prazo de vigéncia
do contrato.

Dessa forma, este contrato atenderia a mais de uma UN. A figura 12

apresenta 0 modelo esquematico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612531/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612531/CA

60

UN Pety ﬁﬁl UN Petrobras
% . ﬁ\ UN Petrobras

2

Fabricante  Transporte
(transferéncia entre Ccb vendor \ Transporte

filiais- localizado na A Petrobras
ili UN: filial do
responsabilidade do LS UN Petrobras
fornecedor) fornecedor
(FCA - CD
Vendor)

Figura 12: Modelo esquematico VMI na Petrobras

Fonte: Arquivos Petrobras

Nesse modelo de atendimento, o evento de compra ocorre na loja vendor,
passando entdo o produto imediatamente a responsabilidade da Petrobras. Ndo ha
transporte envolvido nesse momento. O transporte entre a fabrica e a loja vendor é
uma transferéncia entre CNPJs matriz e filial do fornecedor, sendo, portanto de
inteira responsabilidade do fornecedor. Ja a distribuicdo da loja para as demais
unidades era de responsabilidade da Petrobras, que estabeleceria contratos de
transporte para manter uma distribuigdo regular de valvulas de uma a duas vezes
por semana. O atendimento a unidade onde a loja vendor estaria localizada seria
pronta entrega até os limites (quantidades) definidos pela Petrobras e as demais
UN's seria de acordo com prazos estabelecidos. O custo financeiro do estoque era
do fornecedor, e assim ele deveria dispor de equipe para controle e manutencao da
area de estocagem. A reposicdo das quantidades retiradas também seria de
responsabilidade do fornecedor. N&o ha verificacdo das quantidades em prateleira,
cobrava-se apenas nivel de servico (pronta entrega dentro dos limites maximos).

A partir do modelo VMI ficou estabelecido um procedimento de
planejamento colaborativo com atribuicdo de responsabilidades e de papéis claros
para os executores. Este procedimento previa a formacdo uma equipe Petrobras e
Tecval que se reuniria mensalmente para provisionar a demanda para 0s trés
meses seguintes. O consumo da demanda prevista para 0 més seguinte seria
garantido pela Petrobras. Esta garantia de consumo seria de fundamental

importancia para a reducdo de precos e comprometimento do fornecedor.
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3.4.
Resultados obtidos com a implantagcao do VMI

Neste ultimo ponto foi identificada a primeira grande dificuldade de
implantacdo do VMI, ou seja, o compartilhamento da informacgdo atraves do
planejamento colaborativo. A Petrobras ndo conseguiu de suas unidades o
comprometimento necessario para que esse fluxo de informacéo fosse verdadeiro
e continuo. Havia a necessidade de refinamento da previsdo de demanda de curto
prazo e de interacdo constante com o fornecedor. Além da garantia de consumo
para 0 més seguinte, o nivel de garantia percentual de consumo foi elevado para
70% sobre o valor total do contrato. Aqui foi percebido um segundo problema,
pois ndo existiu grande divulgacao para as unidades da existéncia desses contratos
e sem visibilidade a utilizacdo deles seria muito dificil.

O contrato teve inicio em agosto de 2004, foi renovado por um ano e
terminou em agosto de 2007. Dos cerca de 23 milhGes de reais contratados,
apenas 41 % deles ou 9,6 milhdes de reais foram efetivamente consumidos, ou
seja, inferior a garantia minima contratual estabelecida de 70 % do contrato. Das
cerca de 37 mil valvulas que nas estimativas de demanda constavam que seriam
consumidas, pouco menos de 19 mil foram consumidas no contrato, de um total
de 41 mil valvulas compradas neste periodo. No refino, apenas cerca de 61 % das
compras foram referentes ao contrato.

A baixa utilizacdo deste contrato levou a uma série de problemas que na
verdade ja eram alvos do estudo de strategic sourcing, porém nao foram
solucionados. Essa baixa utilizacdo, na verdade, manteve os problemas, pois o
aumento do nivel de servico e a diminuicdo do custo total, objetivos a serem
alcancados com esse contrato, ndo puderam ser atingidos. A seguir, serdo
abordados a luz da literatura apresentada no capitulo 2, alguns dos problemas

verificados.

3.4.1.
Problemas em relacdo ao modelo de Wisner e Stanley (2007) para
Strategic Sourcing

Um dos principais problemas detectados posteriormente & implantacdo do
VMI foi a ndo melhoria do nivel de servi¢o para os fornecimentos de valvulas,

mesmo com 0 novo modelo proposto. Na verdade, a definicdo de critérios para
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avaliacdo do nivel de servico pds-sourcing € uma das caracteristicas da sexta e
ultima fase de Wisner e Stanley (2007) e que nao foi feita pela Petrobras na fase
correspondente (oitava) em sua metodologia. Um desses critérios pode ser
definido como o indice de atendimento a data contratual (IADC), que significa
medir o percentual de entregas do fornecedor que cumpram a data de
fornecimento contratual. Uma forma de acompanhar seria propor um ganho em
relacdo ao historico extraido no final do strategic sourcing do banco de dados
daquela categoria. A partir da medicdo, podem ser propostas puni¢des ou
gratificagOes financeiras dependendo do resultado obtido mensalmente. Um outro
exemplo de critério a ser definido para medicdo e gerenciamento deste novo
contrato seria um percentual de valvulas que seriam aprovadas nos testes de
inspecdo realizados no fornecedor.

Essa falta de definicdo de metas como balizadores do gerenciamento desse
novo contrato e do fornecedor, e também o ndo acompanhamento dessas metas
pré-estabelecidas no estudo de strategic sourcing, pode ser detectado como uma
falha grave em relacdo ao que propde Wisner e Stanley (2007) para que 0 novo

modelo de fornecimento tenha ganhos efetivos.

3.4.2.
Problemas da néo aplicacédo dos fundamentos do VMI

Conforme descrito no capitulo 2, 0 VMI nédo pode ser implantado de forma
eficaz se ndo for baseado em planejamento colaborativo entre fornecedor e
empresa. No caso Petrobras, péde ser constatado que as praticas de planejamento
colaborativo e estimativa de demanda ainda estavam muito incipientes em
algumas unidades. Planejamento colaborativo € uma mudanca de paradigma que a
Petrobras vem tendo muitas dificuldades de conseguir implementar. Convencer
uma unidade de todos os beneficios que ela pode obter, tanto em termos de
reducdo do estoque como despesas operacionais para aquisicdes spot, torna-se
uma complicada acdo quando essa unidade dispbe de um efetivo em seu
suprimento que por uma questdo de cultura, nunca trabalhou com essa
metodologia.

Também nos Gltimos anos, o aumento consideravel da demanda trouxe

problemas operacionais para esses 0rgaos de suprimento, ja que o efetivo nédo
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acompanhou esse aumento. Em relacdo a estimativa da demanda, também por ser
uma atividade muito incipiente houve muita dificuldade dos érgédos de relatarem
essa previsdo com acuracidade minima necessaria. Além disso, essa dificuldade
em efetuar previsdes de curto prazo pode ser justificada pela incerteza relativa
sobre determinados consumos ou pico de consumos como paradas programadas

que sdo antecipadas ou postergadas, paradas emergenciais, etc.

3.4.3.
Outros problemas

Uma das principais causas para a subutilizacdo do contrato VMI foi a
implantacdo do sistema ERP’ SAP R/3 na Petrobras em setembro de 2004, ou
seja, um més apds a assinatura dos contratos. Todas as unidades que estavam
acostumadas a lidar com o sistema de informacdo anterior - o SUM (Sistema
Unico de Materiais) - foram treinadas no novo sistema e naturalmente uma série
de limitag¢Ges naturais dessa mudanca causaram um baixo aproveitamento de todas
as funcionalidades do novo sistema. Algumas dessas limitagcbes podem ser citadas
como a dificuldade em localizar os contratos no novo sistema, a forma correta de
cadastra-los, a forma correta de identificar um item em um contrato, etc. Além
disso, na migracdo dos sistemas, houve mudancas no escopo dos contratos, que
trouxe mais dificuldades a sua utilizag&o.

Uma das causas para a dificuldade em localizar itens de um contrato
também estava ligada a ndo padronizacdo das valvulas constantes do contrato.
Sem davida a entrada do SAP R/3 foi um dos causadores dessa despadronizacao,
porém a facilidade de criacdo de novos NMs também pode ser encarada como um
fator preponderante. Muitas vezes o usuério criava um NM novo que na verdade
ja existia, porém com uma descricdo diferente. Além disso, muitos desses novos
NMs poderiam ser atendidos por outros NMs ja padronizados e constantes no
contrato. Com esses NMs com referéncia duplicadas, a dificuldade na utilizacao
dos contratos era latente, pois 0s usuarios que ja empregavam esses NMs

" ERP (Enterprise Resource Planning) - arquitetura de software que facilita o fluxo de informacdes
entre todas as atividades da empresa como fabricaco, logistica, financas e recursos humanos. E
um banco de dados Unico, operando em uma plataforma comum que interage com um conjunto
integrado de aplicac@es, consolidando todas as operagfes do neg6cio em um simples ambiente
computacional.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612531/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612531/CA

64

duplicados em suas unidades sequer se davam conta de que poderiam fazer uso do
contrato.

Outra causa fundamental para o baixo consumo deve-se a falta de
divulgacdo e a orientagdo para utilizagdo dos contratos pelas unidades. Foi notado
que muitas unidades, principalmente os usuarios finais do produto, desconheciam
a existéncia dos mesmos.

Outro fator impeditivo seriam o0s custos associados a loja vendor
transferidos para o preco das valvulas. Comprar fora do contrato em algumas
situacOes especificas ou em oportunidades pontuais acabava ficando mais barato,
porém, se for analisado o custo total ao invés de apenas o preco de compra, iSso
nem sempre € verdade. 1sso pode ser explicado, pois existem outros custos como
0s inerentes ao controle de estoque e ao processo de licitagdo, que seriam minimos
no modelo VMI, tendo em vista que eram atividades que ndo seriam
desempenhadas pela Petrobras. Também pode ser notada a dificuldade de
implementacdo devido ao perfil heterogéneo das unidades e sua grande dispersao
geografica. Algumas unidades que estavam um pouco mais distantes da loja
vendor (RLAM na Bahia, por exemplo) possuiam fornecedores locais que podiam
atender mais rapidamente suas demandas em alguns casos especificos e em

algumas vezes com um preco mais atraente.
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