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Essa tese tem como objeto de estudo o trabalho dos profissionais da integracdo
operacional da logistica de suporte a perfuracdo offshore de uma empresa de 6leo e gas.
Durante seu desenvolvimento construimos um modelo da atividade de trabalho de um
operador denominado Integrador Logistico e acfes coletivas. Esse € um ator chave em
uma rede que inclui diversos trabalhadores da perfuracdo offshore de pocos de petroleo,
dos departamentos de logistica e de outras companhias prestadoras de servico. A
pesquisa de campo foi conduzida através da analise de documentos, entrevistas e
observacGes do trabalho em um centro de integracdo operacional de logistica da
empresa estudada. Os resultados obtidos destacam duas atividades coletivas principais
nas quais o Integrador Logistico ativa dimens@es coletivas da rede de trabalhadores em
que se insere: durante a elaboracdo do planejamento inicial da logistica, e durante o
engajamento em ajustes ao planejamento inicial. Para permitir ao grupo realizar essas
duas acOes coletivas, o Integrador Logistico se engaja em sincronizagdes cognitivas e
operatorias entre os diversos atores. Esses resultados ilustram um coletivo de trabalho
transversal assincrono e ndo colocalizado e 0s mecanismos através dos quais esse
complexo sistema sdcio-técnico funciona frente ao alto dinamismo existente em seu

meio industrial.
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This thesis studies the work in the Integrated Operations of offshore drilling
support logistics for an oil and gas company. During its development, we constructed a
model of the work activity of an operator called Logistic Integrator and collective
actions. This is a key player in a network that includes several offshore drilling workers
from oil wells, logistics departments and other service providers. We conducted a field
research through the analysis of documents, interviews and observations of the work at
a logistics operational integration center of the company studied. The results obtained
highlight two main collective activities in which the Logistic Integrator activates
collective dimensions of the workers' network in which it is inserted: during the
elaboration of the initial planning of the logistics, and during the engagement in
adjustments to the initial planning. In order to allow the group to carry out these two
collective actions, the Logistic Integrator engages in cognitive and operative
synchronizations between the different actors. These results illustrate a collective of
asynchronous and uncoordinated transversal work and the mechanisms through which
this complex socio-technical system works in face of the high dynamism existing in its

industrial environment.
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1 Introducéo

A producdo e exploracdo de petroleo em areas mais remotas geralmente
apresenta novos desafios as empresas e demais instituicbes envolvidas em termos de
condigbes ambientais, demandas operacionais e maiores distancias. Inicialmente as
areas mais proximas e tecnicamente mais acessiveis sd@o exploradas (HENDERSON et
al., 2013). Somente ap0os o exaurimento das jazidas mais acessiveis, e a ocorréncia de
eventual estabilidade de precos do petroleo em patamar que torne viavel a exploracdo de
areas mais dificeis ou a superagdo dos desafios iniciais, a respectiva inddstria passa a
buscar e desenvolver novas solucbes para os desafios técnicos, logisticos e econdmicos
das potenciais novas areas de extracao.

Desde o inicio da exploracdo de petroleo em ambiente offshore as empresas tém
avancado gradualmente para reservatorios cada vez mais distantes das costas
continentais e/ou que exijam perfuracdes de pocos cada vez mais profundos e extensos.
Nessas duas primeiras décadas do século 21, devido ao exaurimento gradual das
reservas mais proximas as costas continentais, as empresas tém seguido essa ldgica de
expansao, superado desafios técnicos e avangado suas atividades para areas petroliferas
mais remotas e dificultosas como forma de manter os seus niveis de producédo de 6leo e
gas (BARRETO, 2012). Nos campos brasileiros do Pré-Sal', por exemplo, a indUstria
petrolifera tem aprendido a superar condi¢cbes ambientais mais severas, necessidades de
novos tipos de pocos, especificidades do tratamento do Oleo e gas extraidos e
dificuldades relativas as maiores distancias da costa (MORAIS, 2013).

Simultaneamente a essa expansdo, a comunidade internacional da industria

petrolifera tem trabalhado para estender o ciclo de vida de campos de producédo

1 O Pré-Sal é o nome da provincia petrolifera onde estido 0s campos cujo
petrGleo se encontra armazenado em reservatorios cobertos por uma camada de
aproximadamente 2.000 m de sal. A provincia do Pré-Sal brasileiro abrange uma area
aproximada de 149.000km? (SEABRA et al., 2011) e seus reservatorios se encontram
em profundidade total de até 7.000m (DIARIO DO PRE-SAL, 2016). A maior
dificuldade de perfuragdo do Pré-sal se deve a perfuracdo da camada de sal ser mais
dificil e complexa que dos tipos de rocha perfurados nos pocos pés-sal, e ao fato de
estarem localizados a cerca de 300km da costa, distancia significativamente maior que

0S campos anteriores.



relativamente maduros em termos de custos operacionais e lucros obtidos (HOLST e
NYSTAD, 2010). Apos longos periodos de produgdo, os campos maduros passam a
demandar maiores custos de operagdo e manutencdo, em contraste com seus menores
niveis de producdo de Gleo e gas obtidos. Essas condi¢des representam um desafio a
viabilidade econémica e, portanto, a continuidade da explotacdo desses campos. Numa
tentativa de reduzir custos operacionais e estender o ciclo de vida de tais campos, a
industria petrolifera passou a desenvolver novas praticas de trabalho, com foco principal
no aumento do apoio onshore as equipes offshore. As organizacdes envolvidas
implementam essas novas praticas em busca de ganhos de eficiéncia, melhorias nos
processos decisorios, reducdo da quantidade de pessoas embarcadas e dos custos
logisticos inerentes.

Através de iniciativas denominadas Integracdo Operacional (10), as companhias
envolvidas passaram a construir escritorios especiais em suas instalagbes onshore, com
facilidades como equipamentos de videoconferéncias e outras ferramentas de
Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo (TIC) para permitir melhor interacdo entre
equipes offshore e onshore, assim como o compartilhamento de documentos de texto,
planilhas, atas de reunido e imagens em geral. A intencdo € alocar grupos de
especialistas no entorno desses escritdrios, como engenheiros de reservatorio,
engenheiros de processo, engenheiros de perfuracdo, quimicos, gedlogos, especialistas
em logistica, planejadores, operadores e técnicos experientes, dentre outras profissdes,
para que interajam mais facilmente com as equipes offshore e discutam temas relevantes
para colaborem entre si nas tomadas de decisdo. Esse tipo de colaboragdo com maior
proximidade entre os especialistas permite respostas e tomadas de decisfes mais rapidas
(ROSENDAHL et al., 2012; IOCENTER, 2005). Considera-se também que as praticas
de 10 possam incrementar, além da colaboracdo onshore-offshore, a colaboragédo
onshore-onshore e aumentar a eficiéncia das unidades que operam principalmente em
areas remotas.

Segundo Ramstad e Holte (2013), a industria petrolifera adota as praticas de 10
para aumentar a integragdo entre as diferentes disciplinas operacionais e de suporte a
operacdo, entre empresas e locais dispersos geograficamente. O objetivo de tais
iniciativas é o incremento da producdo de 6leo, a reducdo dos custos operacionais e 0
aumento do ciclo de vida dos campos offshore.

Apesar de as praticas da 10 atualmente se constituirem como uma forte

tendéncia na inddstria do petréleo, ainda ndo existem pardmetros ou conceitos



solidamente definidos e ha certa escassez de dados que permitam uma satisfatoria
andlise do grau de sucesso dessas iniciativas. Sob diferentes nomenclaturas como Smart
Operations (Petoro), Smart Fields (Shell), Field of the Future (British Petroleum), Real
Time Operations (Halliburton), Smart Wells (Schlumberger), e i-fields (Chevron)
(HENRIQUEZ et al. 2008), essas préaticas tém sido implementadas como uma tendéncia
mundial do referido setor industrial. Atraves de sua implementagdo, as companhias
petroliferas buscam incrementar os resultados objetivados em indicadores usados para
mensurar a eficiéncia de seus processos operacionais, enquanto lidam com as
dificuldades resultantes das condi¢fes operacionais das novas areas de explotag&o.

Especificamente quando aplicadas a logistica e transporte de materiais, as
praticas de 10 representam uma tentativa de superar os desafios inerentes a expansédo da
cadeia logistica para dar suporte as operacdes offshore em areas cada vez mais remotas.
Tais desafios sdo relativos as maiores distancias, as condi¢cbes ambientais mais severas e
as esperadas dificuldades para expandir a malha de recursos de transportes (barcos
supridores, caminh@es e helicopteros) e de infraestrutura logistica em termos de portos,
armazens e aeroportos. Demandas essas que se fazem necessarias frente a expansdo
observada da malha offshore de exploracéo e produgdo. A implementacdo do Centro de
Logistica e Resposta a Emergéncias (Logistic and Emergency Response Centre), LERC
na sigla em inglés, pela Statoil, € um exemplo desse tipo de iniciativa voltada a
integracdo operacional da logistica (NYGARD, 2014).

Se essas novas praticas, neste estudo denominadas como Integracdo Operacional
(10), representam uma tentativa de melhorar os processos decisorios e trazer mais
eficiéncia aos sistemas envolvidos, os profissionais responsaveis por tais iniciativas, em
sua maioria profissionais de carreira na industria do petréleo, ainda enfrentam desafios.
Dentre esses, podem ser identificados desafios relativos a questdes latentes sobre o
conteddo do trabalho e o conhecimento envolvidos em situacbes de desejada
colaboracdo entre diferentes equipes e tipos profissionais. Tais dificuldades advém
principalmente da falta de conhecimento, por parte dos profissionais envolvidos com a
implementacdo de tais praticas, de um ferramental tedrico que se mostre adequado para
esses desafios.

Da mesma forma, na literatura dedicada a 10, as reflexdes encontradas acerca de
conceitos teodricos aparentemente relevantes ndo conseguem relacionar de maneira
solida os respectivos conceitos com estudos praticos. Conceitos como o0 uso de

informagdes dos processos fisicos relevantes, ou o debate necessario entre individuos



com diferentes estruturas de conhecimento internalizadas conforme seus distintos
mundos profissionais (HJELLE, 2011; BEGUIN, 2008) ndo sdo considerados de forma
suficiente nos estudos apresentados.

Em diversos projetos relatados na literatura de 10 ndo séo considerados aspectos
relativos as diferencas de conhecimento entre os profissionais que se espera
colaborarem entre si. Tampouco sdo observadas as diferentes temporalidades e usos dos
dados disponiveis entre as diferentes profissdes envolvidas nos processos decisorios em
questdo. Aparentemente, o desafio em lidar com as dificuldades, em colaborar com
equipes de outros departamentos, em superar barreiras de segregacdo organizacional e
em integrar diferentes comunidades de préatica e suas particularidades em termos de
rotina, tarefas e objetivos profissionais, € deixado para os trabalhadores envolvidos sem
0 apoio suficiente da organizacdo ou empresa em que se inserem. Préaticas tipicas de
gestdo empresarial, baseadas na competicao e recompensa individual, ndo sdo adaptadas
para que promovam a colaboragdo entre trabalhadores de diferentes equipes e
departamentos (BAYERL e LAUCHE, 2010).

Sistemas centralizados de planejamento de recursos (os sistemas ERPs da sigla
em inglés para Enterprise Resource Planning) séo apontados pelas organizagdes como
meios confiaveis de troca de informacdo entre profissionais e departamentos, sem
considerar a necessidade de dar sentido a informacdo através de sua contextualizacdo
(ELLINGSEN e MONTEIRO, 2003). Dessa forma, as praticas adotadas pelos
trabalhadores para efetuarem tal contextualizagdo acaba por habitar a informalidade,
quando ndo a clandestinidade, do dia-a-dia da organizacdo. Informalidade essa que
acaba por dificultar sua adequada estruturacdo em termos de ferramentas e processos de
apoio.

Por sua vez, se consideradas do ponto de vista operacional, as interaces entre
diferentes profissdes podem ser frustrantes para os trabalhadores envolvidos e para a
organizacao em que se inserem ao ndo superarem alguns obstaculos a realizacdo de uma
colaboracéo efetiva. Se, por um lado, as facilidades de TIC impulsionam a comunicac¢ao
entre equipes distribuidas, em ambientes onshore e offshore, essa colaboragdo néo € téo
rica quanto as interagdes face-a-face. Essa menor riqueza pode ser percebida
principalmente em termos da constru¢do da confianca entre os participantes, que se
torna mais dificil, assim como do menor compartilhamento de informacéo,
conhecimento e experiéncia, e da menor promocdo da consciéncia situacional (OLSON
et al., 2002).



A inerente ocorréncia de eventos nos processos da industria petrolifera
(RAMSTAD et al., 2013a) também necessita ser melhor considerada em tais reflexdes
de forma a gerar um corpo de conhecimento cientifico que permita auxiliar os
profissionais envolvidos em tais iniciativas de 10 (OSE et al., 2013).

Do ponto de vista de aplicacdo da Ergonomia, a industria em geral tem um
conhecimento insuficiente sobre a atividade real de trabalho desenvolvida por seus
trabalhadores para gerir objetivos empresariais, profissionais e pessoais. Os projetos de
novas praticas de trabalho como as iniciativas de 10, baseados numa visdo limitada do
trabalho real, podem levar a importantes desencontros entre intencdo e realidade.
Consequentemente, tais desencontros podem levar a resultados insatisfatorios ou até a
impactos negativos para as companhias envolvidas, conforme indicado por Duarte
(2002, p.13) acerca dos resultados da implantacdo de projetos na industria de processo
continuo.

Nesse contexto, diversas iniciativas foram implementadas na companhia objeto
desse estudo, que atua na industria petrolifera do Brasil. Tais iniciativas, sob a
denominacdo de 10, apresentam diferencas conforme a abordagem e interpretacdo
adotadas pelos diferentes setores da companhia. A partir da adoc¢ao desse ponto de vista,
a companhia estudada construiu escritorios de 10 e promoveu o uso de facilidades de
TIC. De maneira geral, a companhia espera aumentar a eficiéncia das operacOes
offshore ao promover a integracdo onshore-offshore através de rotinas estabelecidas
baseadas principalmente em reunides diarias. Através dessas reunides, 0S grupos
envolvidos discutem relatérios e dados de planilhas, tomam decisdes em conjunto e,
assim, procuram incrementar a qualidade e a agilidade dos processos decisorios
envolvidos.

Recentemente a companhia passou a expandir sua malha de explotacao offshore
para 0s campos do Pré-sal brasileiro e, consequentemente, enfrentar os desafios
associados a essa expansdo. Especificamente com relacdo a logistica, espera-se que a
expansdo da infraestrutura de armazenagem e transporte da companhia seja
proporcionalmente menor que o aumento da quantidade de unidades offshore de
producdo e perfuracdo nos referidos campos. Essa previsdo de um menor aumento
relativo de infraestrutura se deve a escassez de &reas viaveis e disponiveis para a
implantacdo de novos portos e retroareas em locais adequados em termos de condi¢fes
operacionais, proximidade aos novos campos e acessibilidade por estradas de conexao

com regides onde os fornecedores estdo geralmente instalados. Em termos de transporte,



acredita-se que, por razdes econémicas, 0 aumento na quantidade de recursos logisticos,
principalmente das frotas de caminhdes e barcos supridores, seja também em menor
grau que o aumento na quantidade de unidades offshore a serem atendidas.

Para lidar com tais dificuldades, o setor de logistica da empresa estudada
implementou equipes dedicadas a integracdo operacional da logistica. Essas equipes tém
como fungdo principal o recebimento e a negociacdo das demandas de materiais das
unidades offshore e a gestdo dessas demandas ao longo da cadeia logistica da
companhia. Para realizar essa gestdo, essas equipes tém que negociar prioridades
operacionais entre os diferentes setores de perfuragdo offshore e as diversas equipes da
cadeia logistica, como fornecedores externos, gestores de armazéns, gestores da frota de
caminhdes, dos portos e da frota de barcos supridores, de acordo com 0S recursos
disponiveis, com a urgéncia e importancia das prioridades operacionais e demais
aspectos contingenciais.

Essa tese considera entdo essa iniciativa de integracdo operacional da logistica
como objeto de estudo e usa métodos baseados na Analise Ergonémica do Trabalho
(AET) para caracterizar a integracdao operacional da logistica e as mutacdes no servico
logistico de apoio as operacgdes de perfuracdo offshore da companhia estudada. A partir
do estudo dessa iniciativa de integracdo operacional procuramos evidenciar os fatores
chave para o engajamento dos atores desse sistema socio-técnico em um trabalho
coletivo. Uma vez considerada a necessidade de integracdo entre um amplo universo de
atores de diferentes disciplinas, procuramos evidenciar 0s mecanismos através dos quais
se da a ativacao das necessarias dimens@es coletivas para o funcionamento satisfatério

dos sistema estudado.
1.1 Um breve histérico da iniciativa estudada

A implantacdo das equipes de técnicos de logistica destinados a integracdo entre
as equipes de perfuragédo offshore e as operagdes logisticas trouxe uma nova forma de
atuacdo dos profissionais envolvidos. As atuacgdes tanto dos técnicos de logistica quanto
dos engenheiros de perfuracdo e dos demais profissionais de suporte & perfuragdo
offshore passaram por mutacGes durante o processo de implementacdo dessa iniciativa
de 10.

Vale ressaltar que os técnicos de logistica alocados na iniciativa foram
contratados externamente, como terceirizados e possuiam experiéncia em atuacao direta

na logistica de diferentes setores empresariais. Esses profissionais foram diretamente



alocados nas equipes de 10 e, portanto, passaram a atuar como integradores entre 0s
dois setores envolvidos, e ndo mais como prestadores ou executores de um servigo
logistico.

Por parte dos profissionais do setor de perfuracdo offshore, a atuacdo também
passou por mudancas. Se antes eram responsaveis por negociacdes diretas com 0s
diferentes elos da cadeia logistica e com outras sondas de perfuracdo, a partir da
implementacdo da iniciativa em 10 aqui estudada, passaram a interagir principalmente
com os técnicos de logistica, também denominados nessa tese de integradores da
logistica, para demandar as negociacdes e ajustes necessarios.

No que se refere a sua implementacdo, a iniciativa de integracdo operacional da
cadeia logistica de apoio as sondas de perfuracdo offshore aqui estudada pode ser
resumida em trés fases distintas a saber: (i) interacdo direta entre perfuracdo e operacoes
logisticas; (ii) interacdo via Postos Avancados; e (iii) interacdo via postos avancados e
Centros de Integracéo da Logistica. Inicialmente, antes da implementagdo das primeiras
equipes de técnicos de logistica dedicados a integracdo operacional, ocorria a interacao
direta entre os engenheiros de perfuracdo, embarcados ou a partir dos escritorios
onshore de apoio a perfuracdo, com os profissionais das operacdes logisticas nos seus
diferentes elos: armazenagem, transporte terrestre, operacdo portuaria e transporte
maritimo.

Apdbs o crescimento da cadeia logistica e da malha de sondas de perfuracéo
offshore atendidas, a empresa optou por alocar técnicos de logistica em Postos
Avancados, nos diferentes escritdrios onshore de apoio a perfuracdo, para atuarem
como representantes do setor de logistica e realizarem a integracdo entre a perfuracdo e
a logistica. Nessa configuracdo os técnicos de logistica eram responsaveis por organizar
as informacdes relativas as demandas de logistica, registradas no sistema ERP da
empresa pelos profissionais do setor de perfuracédo, e valid4-las com os engenheiros de
perfuracdo, além de negociarem 0s ajustes necessarios com os elos da cadeia logistica.

Cerca de dois anos apds a criacdo dos Postos Avancados, mencionados no
pardgrafo anterior, a empresa implementou centros de integracdo da logistica em cada
uma de suas regides. Essa implementacdo trouxe nova mudanca ao trabalho dos
técnicos de logistica dos Postos Avancados nos escritorios onshore de apoio as sondas.
Os técnicos alocados nesses escritdrios continuaram a se concentrar sobre a organizagao
e validacdo das informag6es das demandas de logistica, mas deixaram de interagir com

os elos operacionais da logistica. Os técnicos alocados nos novos centros de integragdo



da logistica assumiram a funcdo de centralizar as informacdes relativas as demandas
logisticas dos varios escritérios de uma mesma regido, organizadas por cada equipe de
técnicos alocados nos escritorios de apoio a perfuracdo, de modo a integra-las a partir
dos diferentes demandantes, e realizar a interagdo com os diferentes elos da cadeia
logistica em sua regido para informar as demandas a serem atendidas e negociar ajustes
que se facam necessarios.

Uma vez que os técnicos de logistica dos centros de integracdo sdo os atores
centrais da integracdo operacional aqui estudada, essa tese se debruca sobre o trabalho
desses atores para caracterizar a mutacao da gestdo de operagdes logisticas de apoio as
sondas de perfuracdo offshore, assim como a mutagdo das formas de interagéo entre os

setores envolvidos.
1.2 Objetivo da tese

Assim, um dos objetivos especificos dessa tese € caracterizar essas diferentes
etapas de transformacdo do trabalho de gestdo da cadeia logistica para permitir uma
melhor compreenséo da evolucdo da integracao operacional aplicada a logistica.

A partir desse primeiro objetivo, temos também como foco do desenvolvimento
da pesquisa 0s demais objetivos abaixo:

» Compreender o trabalho de integracdo na gestdo da operacdo logistica de apoio
as sondas de perfuracdo offshore, especificamente o trabalho dos técnicos de
logistica alocados nos Centros de Integracdo da Logistica e, em particular,
caracterizar a dimensé&o coletiva do trabalho

» Caracterizar o sistema de integracdo operacional de apoio logistico as sondas de
perfuracdo offshore no que tange a atores, suportes e processos formais e
informais.

» Identificar as variabilidades da operacdo logistica de apoio as sondas de
perfuracao offshore.

» ldentificar os problemas e dificuldades do trabalho de integracdo na
configuragdo atual.

» Desenvolver orientagOes ou pistas de transformacdo para melhoria da situagédo
atual: a proposta de construcdo de espagos de debate sobre o trabalho de

integracdo logistica



A iniciativa de integracdo operacional de logistica implementada pela
companhia estudada trouxe uma nova forma de atuacéo da gestédo de operagOes do setor.
Assim, a partir da compreensdo do trabalho dos principais atores desse sistema de
integracdo operacional, que no caso estudado sdo os técnicos de logistica alocados nos
Centros de Integragéo, espera-se conseguir caracterizar a dimenséo coletiva do trabalho
desse novo tipo de gestdo de operacBes. Entende-se que a dimensdo coletiva é um
aspecto central do desafio da integracdo operacional em fazer frente a uma cadeia
logistica expandida e distribuida geograficamente e dividida em departamentos, que por
sua vez precisa atender uma ampla malha de sondas de perfuracdo offshore também
distribuida geograficamente e segregada em departamentos.

Sendo uma iniciativa nova na companhia estudada e na industria petrolifera, a
integracdo operacional da logistica de apoio as sondas de perfuracdo offshore ainda nao
foi caracterizada com relacdo a muitos de seus aspectos. Dessa forma, essa tese
procurara caracterizar tal sistema com relagdo aos atores, suportes e processos formais e
informais. Em termos de atores, 0 estudo aqui apresentado procurara caracterizar quais
profissionais, além dos técnicos de logistica ja mencionados, fazem parte ou interagem
com a integracdo operacional da logistica. Ser4 também caracterizado quais as
interacdes desses atores com a integracdo operacional estudada e os objetivos dessas
interacbes em funcdo dos setores que representam no processo de integracdo. Em
termos de suporte serdo caracterizados quais as ferramentas de suporte usadas pelos
atores estudados, tanto em termos de sistemas de informatica, como sistema ERP e de
tratamento de dados, quanto sistemas de comunicacdo e interacdo de equipes
distribuidas. Com relacdo aos processos, serdo estudados os processos definidos para
serem realizados pelos atores envolvidos e a maneira como sdo realizados na pratica do
dia-a-dia dos trabalhadores estudados, bem como as dificuldades enfrentadas e as
estratégias adotadas para cumprirem os objetivos da organizacdo em que se inserem.

O funcionamento da cadeia logistica estudada abarca diferentes grupos de
profissionais, como engenheiros de perfuracdo, técnicos de logistica, técnicos de areas
correlatas & perfuracdo e operadores da logistica, dentre outros. Principalmente face as
variabilidades enfrentadas, mas também nas operacGes rotineiras, essa rede de
profissionais age de forma a gerir e, quando necessario, ajustar o funcionamento da
cadeia logistica. Esse ajuste é recorrentemente feito através de negociag¢fes informais,
trocas de informacdes e decisdes conjuntas, que dao assim um caréater coletivo & gestdo

da cadeia logistica. Caracterizar essa dimensdo coletiva, principalmente frente as



variabilidades enfrentadas, fornecera insumos importantes para futuras iniciativas de
integracdo operacional ou outros estudos que abordem o trabalho ou a implantacdo de
novas tecnologias ou projetos organizacionais na gestao da cadeia logistica.

Com relacdo a incidéncia de variabilidades, a industria petrolifera sofre a
influéncia de uma diversidade de eventos meteoroldgicos, eventos relativos ao processo
de extracdo e tratamento do 6leo em si, ao funcionamento dos elos da logistica e as
incertezas quanto ao comportamento dos pocos durante sua perfuracdo, dentre outros.
Pouco se tem documentado acerca da variabilidade da operacdo logistica em si e dos
impactos dessa variacdo no trabalho dos técnicos de logistica aqui estudados. Essa
identificacdo auxiliard na mitigacdo de problemas enfrentados por esse tipo de iniciativa
frente as variabilidades enfrentadas.

Outrossim, pouco se tem documentado acerca da variabilidade das operagdes de
perfuracdo offshore e as necessidades de ajuste que demandam dos servigos logisticos e,
assim, impactam sobre o trabalho dos profissionais envolvidos com a integracdo
operacional da logistica, sejam eles técnicos de logistica ou engenheiros de perfuracao
demandantes. A logistica esta sujeita a essas variabilidades, a partir da quais enfrenta
necessidades de ajuste de seus servicos, e a identificacdo dos impactos dessas
variabilidades é também um objetivo dessa tese.

A partir da analise do trabalho dos técnicos de logistica e de acompanhamentos e
entrevistas com engenheiros de perfuracdo embarcados, essa tese tem o objetivo de
identificar as principais consequéncias da iniciativa de integracdo operacional estudada
para esses atores. Espera-se, assim, caracterizar em que aspectos a integracdo
operacional, da forma como foi adotada pela empresa, permitiu de fato, ou dificultou,
uma melhor integracdo entre as demandas das diferentes unidades, entre 0s engenheiros
de perfuracdo, os executores do servico logistico, os técnicos de logistica alocados nos
Postos Avancados nos diferentes escritérios onshore de apoio a perfuragdo e os técnicos
alocados nos centros integrados de logistica, bem como as consequéncias dessas novas
formas de integracdo no trabalho dos atores estudados.

Por fim, essa tese tem também o intuito de desenvolver orientacbes para a
melhoria da situacéo atual, principalmente a partir da construcdo de espacos de debate
sobre o trabalho de integracdo logistica. A construcdo de tais espagos tem o objetivo de
permitir o resgate da experiéncia dos técnicos de logistica e dos engenheiros de
perfuracdo, dentre outros profissionais envolvidos, através da expressdo dos diferentes

pontos de vista sobre a situacdo atual do trabalho de integracéo e do debate entre esses

10



pontos de vista. Espera-se que a proposta de criagdo de tais espacgos de debate permita a
identificagdo de melhorias a serem adotadas em futuras iniciativas ou novas

transformac6es do trabalho da logistica que sejam vislumbradas no meio empresarial.
1.3 Estrutura da tese

Para tanto, o presente texto é composto por 11 capitulos conforme descrevemos
a sequir.

O primeiro capitulo consiste de uma introducdo, seguido por um historico
resumido da iniciativa aqui estudada, dos objetivos da tese e desse topico onde
apresentamos a estrutura da presente tese. Na introdugdo apresentamos o contexto geral
da pesquisa, no que se refere principalmente ao cendrio mundial na industria petrolifera
acerca do tipo da iniciativa de integracdo aqui estudada. Em seguida apresentamos um
historico resumido da iniciativa de integracdo operacional da logistica na companhia
estudada e, posteriormente, apresentamos os objetivos principal e secundarios da tese.
Por fim, apresentamos no presente topico a estrutura da presente tese.

A revisdo de literatura é formada pelos capitulos 2, 3 e 4. O capitulo 2 apresenta
uma revisdo de literatura acerca de Integracdo Operacional e sua aplicacdo como
Planejamento Integrado e Logistica (IPL). Em seguida, o capitulo 3 apresenta uma
revisdo de conceitos basicos de Logistica e 0 conceito de incerteza aplicado a gestdo das
operacdes logisticas.

Posteriormente a revisdo é encerrada com o capitulo 4, em que apresentamos
conceitos de Ergonomia da Atividade acerca das dimensdes coletivas do trabalho, os
recursos para a existéncia efetiva de tais dimensdes e as caracteristicas, requisitos e
interacdes entre trabalho coletivo, coletivo de trabalho e atividade coletiva.

Apdbs a revisdo de literatura, no capitulo 5 sdo apresentadas as hipoteses,
desenvolvidas com base nos conceitos tedricos apresentados e nas caracteristicas gerais
observadas da situacdo de trabalho aqui considerada como objeto central de nossa
pesquisa de campo.

Posteriormente, no capitulo 6, descrevemos o método do desenvolvimento da
pesquisa de campo em termos de etapas metodoldgicas de coleta e analise de dados,
locais considerados, profissionais abordados, formas e momentos de abordagem e de
coleta de dados.

No capitulo 7 apresentamos dados coletados sobre a evolucdo da integracdo da

logistica no caso estudado e as variabilidades incidentes sobre as operacdes realizadas
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pela cadeia estudada. Procuramos aqui caracterizar a perfuracdo offshore e o sistema
logistico, bem como as variabilidades ocorrentes em ambos, as fases da forma de
articulacdo entre tais setores e a visdo dos engenheiros de perfuracdo acerca de sua
relacdo com a logistica e da integracdo operacional da mesma.

Posteriormente, no capitulo 8, é apresentada a analise da tarefa de planejamento,
realizada pelos Integradores Logisticos no Centro de Integracdo da Logistica Sul.
Através dessa analise € demonstrada a ativacdo de dimensdes coletivas por meio das
trocas de informacdes realizadas entre os atores do processo, via planilhas e sistemas
informatizados.

No Capitulo 9, apresentamos a analise da atividade de trabalho do Integrador
Logistico. Com o objetivo de retratar seu trabalho real sdo apresentados dados
quantitativos caracteristicos de sua atividade de trabalho, seguido por extratos de
cronologias e a¢gdes acompanhadas in loco, historias relevantes observadas e, de forma
complementar, cendrios criticos enfrentados pelo coletivo de trabalho estudado. Atraves
da apresentacdo desses dados procurou-se demonstrar o papel chave do Integrador ao se
engajar na ativacdo de dimensBes coletivas frente ao tratamento das situacOes
enfrentadas.

Apo6s a apresentacdo dos dados nos dois capitulos descritos anteriormente, o
capitulo 10 apresenta a discussdo dos resultados e das hipoteses de pesquisa com base
nos conceitos tedricos apresentados e nos dados obtidos com a pesquisa de campo. Ao
final desse capitulo sdo apresentadas as recomendacdes fruto da presente tese, voltadas
para a iniciativa estudada, mas também voltadas para futuros projetos de integracéo
operacional em outras areas de atuacao.

Como forma de fechamento da tese, o capitulo 11 apresenta uma discussao final
das conclus@es e conceitos trabalhados no desenvolvimento da presente tese, os desafios
e limites enfrentados durante a realizagdo da pesquisa e, por fim, as perspectivas criadas

a partir da realizacdo dessa pesquisa.
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2 A integracdo operacional na industria petrolifera

A prética da Integracdo Operacional (10) traz a tona o uso de novas tecnologias
que permitem novas formas de organizar o trabalho, com destaques para o uso de dados
em tempo real e os consequentes melhores processos de tomada de deciséo e novos
modelos de colaboracdo (HOLST e NYSTAD, 2007). A importancia de tais novas
formas de organizar o trabalho, identificadas como processos de trabalho modificados e
mudanca de func@es, além do uso da tecnologia de informacao, estdo presentes também

na definicdo de 10 apresentada pela Norwegian Oil Industry Association (2006):

“O uso de tecnologia de informag¢do para mudar os processos de trabalho para
alcancar melhores decisdes, equipamentos de controle remoto e processos, e mover
fungoes e pessoas para onshore”

Para Ramstad e Holte (2013b), o eixo central da 10 na industria petrolifera
reside no esforco em se obter maior integragéo entre suas diferentes disciplinas, entre as
empresas parceiras e entre locais dispersos geograficamente, com o0 objetivo de
aumentar a producao de 0Oleo, reduzir os custos operacionais e prolongar o ciclo de vida
dos campos offshore. Tais esforcos sdo considerados uma reacdo ao fato de as
operacOes da industria petrolifera estarem se tornando mais globais e mais dispersas
geograficamente, abrangendo cada vez areas mais frageis e remotas.

Para Ramstad et al. (2010), com os mesmos objetivos do paragrafo anterior, a
industria petrolifera implementa a IO como uma tentativa de aprimorar sua habilidade
em operar de forma integrada através de fronteiras geograficas, organizacionais e
profissionais, com foco em melhores processos de tomada de decisdo e producdo mais
eficiente e segura.

A implementacdo da 10 surgiu como uma nova forma de gerir 0os negdcios na
area de 6leo e géas a partir da recente revolucdo em tecnologias de informacdo e
comunicagdo, denominada “revolugdo da TIC” (“ICT revolution”) por Rosendahl e
Hepsg (2013). Tal revolugdo ganhou especial atencdo na industria petrolifera. A
capacidade de geracdo e transmissdo de dados em tempo real, o uso de técnicas
colaborativas, a geracdo de expertises multidisciplinares e a adogdo de novas formas de
organizacdo, levaram a campos de petroleo altamente instrumentalizados e

automatizados. Tais aspectos permitiram o monitoramento remoto, a modelagem e
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controle de processos de forma colaborativa, segura e ambientalmente mais amigavel,
de forma a maximizar o valor gerado durante o ciclo de vida dos respectivos campos.

Apesar da alta receptividade pelo meio industrial, a 10 ainda é um fenémeno
emergente. O termo ainda é usado como referéncia ao uso de novas tecnologias de
informacdo, ou ao uso de salas de reunido com equipamentos audiovisuais modernos
ou, mais frequentemente, a mudancas de processos de trabalho possibilitadas pelos
avancos em T1 (RINGSTAD e ANDERSEN, 2006). Ainda assim, em termos gerais, a
IO modifica as formas de realizacéo do trabalho, conforme abaixo:

e De uma tendéncia serial para uma tendéncia paralela;
e De uma Unica disciplina para multidisciplinar;
e De uma dependéncia de localizacdo fisica para uma maior independéncia de

localizacdo fisica; e

e De decisOes baseadas em dados de experiéncia para decisdes baseadas em dados
em tempo real.

Ao estimular novas maneiras de e maior interacdo, a |0 promove novas formas
de trabalho em equipe multidisciplinar. Conforme a Figura 1 - Fatores relevantes MTO
(RINGSTAD e ANDERSEN, 2006), dentre tais fatores estdo a evolucédo a partir de uma
compreensdo limitada somente as préprias tarefas para um entendimento comum dos
objetivos e tarefas principais; de relatorios impressos e escritorios tradicionais para salas
de operacdo e dados em tempo real; além de trabalho individual para trabalho em
equipes multidisciplinares independentes de localizacao fisica.
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Figura 1 - Fatores relevantes MTO (RINGSTAD e ANDERSEN, 2006)
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A integracdo entre ser humano, tecnologia e organizacdo é considerada a base
das capacidades da organizacao, que permitirdo a geracdo de valor através da pratica de
10. Segundo Lilleng e Sagatun (2010), os critérios listados de 1 a 7 sdo considerados as

bases para 0 sucesso das iniciativas em cada um dos niveis apresentados na figura 2.

Criacao de valor

Decisoes e
execucoes
melhores e
mais rapidas

7 — Mentalidade, Lideranca
e treinamento

6 — Organizacdo e rede de contatos

5 —Arenas de trabalho colaborativo

4 — Espagos de trabalho com informagao

3 — Acesso a informagdo
2 — Infraestrutura de comunicagdo

1 - Captura e ativagdo remota de dados

Figura 2 - Diretrizes Ol e critérios de sucesso (LILLENG e SAGATUN, 2010)

Segundo os autores, tais critérios de adequacdo da empresa a 10 devem ser
relacionados com os subjacentes de modo a permitir que seja gerado valor de fato:

1- Captura e ativagdo remota de dados: novas tecnologias permitem captura de
dados, antes custosas e arriscadas, e acabam por gerar novas opgles para
monitoramento de meio-ambiente, das condi¢fes submarinas e do fluxo de
producéo, dentre outros.

2- Infraestrutura de comunicacéo, transmisséo de dados e padrdes: 0 aumento do
volume de dados apresenta mais requisitos técnicos para as redes de
comunicagdo, que devem ser atendidos para que se obtenham as potenciais
vantagens.

3- Acesso a informacdo: para que toda a informacdo produzida pelos novos
sensores seja acessada, ndo basta apenas a expansdo e modernizagdo da
infraestrutura de comunicacio. E também necessario que os dados sejam

facilmente acessados pelos usuarios, mas esse ainda € um desafio as
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organizacGes. Segundo os autores, na préatica, 0s engenheiros ainda dedicam boa
parte de seu tempo de trabalho procurando os dados, controlando sua qualidade
e os reformatando para que possam ser usados de fato. Apresentam-se como
desafios para esse item a quantidade de bases de dados usadas nas organizacoes,
as aplicacOes diferenciadas das informacfes conforme a equipe usuéria e a falta
de interoperabilidade entre tais sistemas.

Visualizacdo de informacdo e espacos de trabalho: nova geracdo de portais de
informacdo amigaveis e solugdes de visualizacdo estdo em desenvolvimento,
mas ainda existem desafios. Dentre tais desafios os autores destacam a
dificuldade em se apresentar informacdo de uma disciplina especifica para
equipes multidisciplinares de maneira que apoie um entendimento comum e
ajude nas interacoes.

Arenas de trabalho colaborativo: é necessario que todos os membros tenham as
tecnologias e interfaces disponiveis para acessar as informacGes e se conectar a
outros membros da equipe, ou a outras equipes, de maneira rapida e facil.
Organizacdo, estruturas de rede de contatos e processos de trabalho: é necessario
definir quem deve ser envolvido em cada parte do processo de trabalho e com
quais competéncias e autoridade de deciséo.

Mentalidade, lideranca e treinamento: é necessario estabelecer uma estrutura
adequada de mentalidade. Segundo os autores, em termos de 10, é necessario
que haja liderancas transparentes, novas formas de trabalhar e competéncia de
integracéo.

Ainda que ndo se aprofunde em alguns de seus critérios, o0 modelo de Lilleng e

Sagatun (2010) é o mais completo e detalhado encontrado na literatura de 10. Tal
esquematizacdo pode ser aplicado com aderéncia a projetos de 10 para analisar a
adequacao entre as novas formas de operacdo e de organizacdo das equipes envolvidas,
como apontado por Ringstad e Andersen (2006), e as tecnologias disponibilizadas aos

trabalhadores envolvidos.

2.1 Expectativa de valor agregado

Em termos de valor de negocio, a 10 representava, em 2006, um valor potencial

de US$ 50 bilhGes para a exploracdo offshore norueguesa de petréleo (NORWEGIAN
OIL INDUSTRY ASSOCIATION, 2006). A estimativa apresentada se baseava na

reducdo de custos e na aceleragéo da producéo, esperadas como resultados principais
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das implementacdes de 10 na Costa Norueguesa. Tais expectativas incluem aumento na
recuperacdo de petroleo, aceleracdo e aumento da producdo, redugdo dos custos e
aumento da seguranca das operacOes. Vale ressaltar, no entanto, que até 0 momento nédo
foi encontrado estudo desse tipo para a industria brasileira de petréleo e gas, tampouco
estudo mais atualizado sobre o valor gerado na indUstria norueguesa.

Dentre 0s custos esperados encontram-se 0s investimentos em novas
tecnologias, como equipamentos de poco, cabos de fibra Optica e outras infraestruturas
de comunicacdo, substituicdo de equipamentos que demandam inspecGes frequentes ou
manutencdo extensiva, implantacdo de centros de operacdo e salas de colaboracao,
atualizacdo dos sistemas de Tl e controle, instrumentacdo e fungdes automatizadas,
além de aumentos dos custos onshore devido a transferéncia de tarefas do ambiente
offshore para os escritorios em terra.

Com mais objetividade acerca de resultados e expectativas, o estudo de Holst e
Nystad (2007) tenta evidenciar resultados positivos advindos da implantagdo de 10. No
caso em questdo, em 2005, a unidade de producdo de Brage tinha previsdo de ser
desativada em 2008, devido ao aumento de seus custos operacionais em funcédo de seu
tempo de vida Util, o que representou um senso de urgéncia para a organizacdo. Era
necessario que Brage produzisse mais e de forma menos custosa. Através da
implantacdo de 10, a unidade estendeu seu ciclo de vida em 10 anos e foi considerada
uma referéncia em termos de controle de custos em uma pesquisa envolvendo
comparagOes com outras 62 unidades de producdo da Noruega. Ainda com relacdo a
resultados praticos, o0s autores apresentam as seguintes estimativas de tarefas
originalmente realizadas offshore que puderam ser transferidas para terra, segundo a
analise de tarefas realizada no projeto:

e 100% do planejamento das operacoes;

e Aproximadamente 30% das tarefas relativas a equipe de campanha;

e Aproximadamente 30% das tarefas relativas a equipe de operacéo;

e 50% das tarefas administrativas do Gerente da Instalagéo e dos demais gestores
operacionais embarcados; e

e Aproximadamente 40% das tarefas do coordenador de SMS.
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2.2 Fatores Humanos aplicados a Integracdo Operacional

Dentre os desafios apontados para a geracao de valor, alguns séo relacionados a
dimensdo humana dos projetos. Novas formas de trabalho, aspectos relativos a
motivacao, habilidades, competéncias, carga de trabalho, mudanca de mentalidade e
gestdo por processos de trabalho sdo os conceitos que ddo corpo a disciplina de Fator
Humano? na visdo presente na literatura de 10 (RINGSTAD e ANDERSEN, 2006;
HOLST e NYSTAD, 2007). O desenvolvimento de competéncias através de
treinamentos multidisciplinares e em habilidades relacionadas as novas formas de
trabalho (e.g. tomada mais rapida de decisfes, trabalho conectado com pessoas ndo
colocalizadas); o design de locais de trabalho que considere que as salas de operacao
serdo permanentemente habitadas e com ferramentas de comunicacdo de uso facil e
intuitivo sdo apontados por Ringstad e Andersen (2006) como desafios a efetivacdo do
valor méximo potencial das iniciativas de 10. Também como requisito para a geracéo
maxima do valor potencial, Holst e Nystad (2007) apontam a necessidade de futuros
estudos de Fator Humano focados no mapeamento de tarefas e funcdes na unidade
offshore, na analise sobre quais tarefas e funcdes podem ser transferidas para terra e na
elaboracdo de requisitos de competéncia para a organizagdo modificada.

Além dos desafios a serem superados como forma de garantir maior geracdo de
valor, outros desafios relacionados a Fatores Humanos sdo apontados como possiveis
efeitos colaterais da pratica de 10 (RINGSTAD e ANDERSEN, 2006). Dentre eles o
aumento na carga de trabalho e o maior risco de acidentes. No que diz respeito a carga
de trabalho o aumento pode ocorrer para trabalhadores que continuam em uma posicao
offshore, enquanto tarefas e pessoas foram transferidas para onshore, e para as pessoas
gue passam a trabalhar nos novos centros operacionais onshore. Nesse ultimo caso,
existe a possibilidade de ocorrer aumento no volume de dados, que apesar de
representar potencial vantagem para a organizagdo, traz consigo também desafios
relacionados a confiabilidade dos dados e manutencdo dos sistemas de instrumentacéo
(LILLENG e SAGATUN, 2010). Caso tais aspectos ndo sejam satisfatoriamente

20 termo fator humano é, na pratica, muitas vezes confundido com Ergonomia, mas
essa aproximacao e criticada por autores que consideram que o termo fator humano
reduz o homem a um fator de producdo dentre os demais. A Ergonomia se concentra
sobre a dimens&o do trabalho e sua centralidade para a producéo, para a sociedade em
suas dimensdes indissociaveis fisicas, cognitivas, psiquicas e culturais.
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tratados pela organizacdo, podem resultar em aumento da carga de trabalho para os
trabalhadores desses centros.

Com relacdo ao risco maior de acidentes, as possiveis causas sdo a reduzida
experiéncia offshore a ser envolvida nas decisdes tomadas, e falhas ou quedas da
comunicacdo entre os ambientes onshore e offshore (RINGSTAD e ANDERSEN,
2006). Vale destacar que a reduzida experiéncia offshore pode ocorrer possivelmente
em razdo de dois aspectos. Em primeiro lugar, a formacdo de uma nova geracdo de
trabalhadores com mais tempo de atuacdo nos centros operacionais onshore que nas
unidades offshore, o que representa uma mudanca no modo tradicional de formagéo de
operadores da industria de 6leo e gas, que geralmente valoriza a experiéncia in situ no
ambiente offshore como fonte de aprendizado profissional. Em segundo lugar, o
distanciamento do ambiente offshore de operadores experientes depois de alocados para
0S centros operacionais. Essa nova tendéncia presente nos projetos de 10 pode
representar uma dificuldade extra para a capacidade desses operadores experientes em
manter atualizado seu conhecimento sobre as plantas de processo supervisionadas e para
0 acumulo de novas experiéncias in situ.

Segundo a forma como séo considerados os aspectos relativos ao Fator Humano
pelos autores citados, € possivel assumir que sdo considerados mais com relacdo aos
efeitos da 10 do que na raiz das iniciativas implantadas pelas empresas envolvidas.
Outra possivel inferéncia € que parte dos aspectos considerados de Fator Humano é
mais fortemente relacionada a processos, ou gestdo por processos, que a conhecimentos
propriamente ditos de Fator Humano ou Ergonomia. Inferéncia essa que justifica incluir
nos objetivos do estudo aqui apresentado, uma maior inser¢do de conceitos teoricos

advindos da Ergonomia no desenvolvimento dos projetos de 10.
2.3 O historico da Integracdo Operacional na industria petrolifera

A anterioridade do conceito de gestdo por processos, em relacdo ao Fator
Humano, tem relacdo com o fato de que os processos de trabalho harmonizados foram a
base para a introducdo de um modelo de operagdo comum para os diferentes ativos de
producdo da Statoil (LILLENG e SAGATUN, 2010), que foi uma empresa pioneira em
10. O histdrico da 10 na industria de 6leo e géas e de estratégias adotadas pelas empresas
envolvidas, e.g. Statoil, mostra que foram adotadas diversas abordagens estratégicas
para atingir a lideranga mundial em 10. As iniciativas da empresa podem ser divididas

em duas areas principais: tecnologia, satisfatoriamente gerenciada, e organizagdo e
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pessoas, que apresentam os maiores desafios (HENRIQUEZ et al., 2008). As primeiras
iniciativas em 10 na Noruega se deram em 2003, apds o estabelecimento da primeira
fase da rede banda larga de fibra optica no Mar do Norte. A instalacdo da rede teve
inicio em 1998, com o lancamento de um cabo offshore de fibra Optica entre a
plataforma Troll A e o continente (LILLENG e SAGATUN, 2010). Assim, a
implementacdo de 10 tendeu a ser puxada pelas novas tecnologias, que viabilizaram
novas formas de e maior transmisséo de dados. Rosendhal e Hepsg (2013) destacam a
“ICT Revolution”, conforme anteriormente mencionado. Os aspectos relacionados ao
Fator Humano, incluidos os organizacionais, foram considerados posteriormente, a
reboque das mudancas tecnoldgicas e, em alguns casos, continuam citados na literatura

como ainda nao solucionados.
2.4  Planejamento Integrado e Logistica (IPL)

Com relagdo ao planejamento das operagdes da industria petrolifera, segundo
Ramstad et al. (2013a), a grande e imprevisivel quantidade de diferentes atores que
impactam o planejamento leva a necessidade de constantes replanejamentos. Desde
fatores internos até fatores externos, como condigdes ambientais, podem também
impactar o andamento das operacOes e levar a atrasos. Como forma de se tornar capaz
de visualizar as consequéncias de tais variabilidades, também para atividades
relacionadas além da atividade principal, a industria petrolifera passou a desenvolver a
pratica do planejamento integrado e logistica (IPL).

O IPL baseia-se nos principios da 10 relativos a integracdo de pessoas,
processos de trabalho, e tecnologia para incrementar os processos de tomadas de
decisdo e obter melhores execucGes com relacdo aos planejamentos e a logistica
(RAMSTAD et al., 2013b). Ainda segundo os autores, tais melhorias sdo perseguidas
através do uso de dados em tempo real, técnicas colaborativas e expertise de diferentes

disciplinas, organizacdes e locais distribuidos geograficamente.

De acordo com Ramstad et al. (2010), os diferentes planejamentos de atividades
de dominios ou disciplinas especificas sdo integrados em uma visdo mais ampla a fim
de otimizar o uso comum de recursos como a expertise em manutencdo e 0 suporte
logistico. Segundo os autores, o conceito de IPL surge a partir da transferéncia dos
principios de 10 para o planejamento, que tradicionalmente era realizado por disciplinas

que atuavam na forma de “silos”, com pouca ou nenhuma colaboragao entre si.
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2.4.1 Evolucao historica do IPL

Ramstad e Holte (2014) apresentam um resumo do surgimento e da evolucdo do

conceito de IPL, conforme figura abaixo.

O modelo PL: 0O modelo IPL usado para:
Avaliaggo da IPL . hMOTiC:;‘Coﬂ de Avaliagio e recomendagdes para
na inddstria, capabilidade IPL nas Operacdes da companhia O modelo IPL:
petroleiras Ferramenta de estudada nessa tese - IPL Lab Aprendizado
norueguesa e . classificacio IPL - Ferramenta de classificagdov2,
companhia M 1 IPL baseada na web
estudada nessa anua - Ferramentas e
- Livro eletrénico métodos para
tese x
- Apresentagdo recomendagdo
O modelo Projeto,
Oque é IPL usado 0 modelo IPL usado 0 modelo IPL usado implementagio de
IPL? pelos para: Avaliagdoe para Avaliagio e “melhores praticas”
Foco: holistico, gerentes de recomendagdes para aumento de produgdo
implementacdo 10 na empresa prestadora de dleo e gas de
Foc?: de processos de companhia de servios petrolifera
Logistica, _ | trabalho, arenas estudada norueguesa. norueguesa
Prafl:amagao de planejamento nessa tese
resiliéncia
P 2015 > fase lll
2007 2010 2011 2012 2013 2014
0 modelo IPL usado para:
Avaliagdo e recomendagbes O modelo IPL usado por Modelos para
de projeto para petroleira francesa em simulagdo e
planejamento melhorado da projeto e implementacdo otimizacdo em
logistica— Petroleira do IPLem campo de planejamento da
norueguesa, projeto LERC. petroleo. logistica.

Figura 3 - Historico do IPL no 10 Center (RAMSTAD E HOLTE, 2014)

Segundo os autores, por volta de 2007 surgem as primeiras definicdes do
conceito de IPL, com foco principalmente em logistica, agendamentos e resiliéncia. Em
2010, a Statoil e a companhia aqui estudada realizam as primeiras avaliagcdes do IPL
aplicado a industria petrolifera e o foco passa a ser mais global, do que o foco anterior
unicamente em logistica, com especial atencdo a implementacdo dos processos de
trabalho e das arenas de planejamento. Em 2011 o IPL ganha forma estruturada através
do Modelo Holistico de IPL e da publicacdo de documentos como o IPL screening tool
e o IPL Handbook. E a partir de 2012, o modelo passa a ser usado por diferentes
empresas para a implantacdo de iniciativas em logistica, logistica e emergéncia,

avaliagOes e recomendagdes, dentre outras.
2.4.2 Potencial valor agregado do IPL

Ramstad et al. (2013b) apontam como vantagens da implantacdo da pratica de
IPL os seguintes aspectos: operagOes mais seguras, melhorias na produgédo, melhor
controle de custos, maior agilidade organizacional e melhorias na cadeia logistica. As
operacgdes tornam-se mais seguras devido a reducdo das mudancas de planejamento e a
maior previsibilidade das operacfes. Segundo os autores, a pratica de IPL reduz, por

exemplo, a quantidade de movimentagOes de cargas pesadas ao longo da cadeia
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logistica, reduzindo também a possibilidade de ocorréncia de acidentes. A otimizacao
mais efetiva de atividades e a reducdo de perdas representam melhorias para a
producdo. A maior agilidade organizacional é alcancada, ainda segundo os autores,
através da habilidade em explorar oportunidades conforme ocorram mudangas nos
planejamentos.

Com relagdo a cadeia logistica, as melhorias se dariam principalmente na
utilizacdo e distribuicdo dos recursos, baseadas em dados obtidos em tempo real, e na
harmonizacéo da metodologia de planejamento. Como exemplo de melhoria, os autores
afirmam que através da préatica de IPL é possivel identificar demandas correlatas por
transportes de diferentes dominios a partir de um melhor fluxo de informacdes, o que
possibilita uma melhor gestdo dos custos e dos impactos das alteracBes de

planejamento.

Em termos de potencial valor agregado pela pratica do IPL, seu funcionamento
afeta toda a cadeia de valor das operacOes da industria petrolifera, permite maior
eficiéncia e melhor alocacdo de recursos (Ramstad et al. 2013a). Segundo os autores,
tais efeitos podem levar a reducdo dos custos operacionais em todos 0s dominios
abrangidos, assim como permitir melhor coordenagdo dos diferentes planos e, dessa
forma, evitar ou reduzir a existéncia de conflitos.

Como exemplo, os autores citam as atividades de servico de po¢o, que requerem
coordenacdo com planos de pessoas a bordo, transporte de pessoas e equipamentos e
outras operac@es logisticas, além de operacbes de perfuracdo entre outros planos. Nesse
cenario, a pratica do IPL procuraria priorizar e, assim, otimizar as atividades a fim de

melhorar a produtividade global e gerar menores necessidades de replanejamentos.

Ainda segundo Ramstad et al. (2013a), a implantacdo do IPL promove melhores
alocacdo e distribuicdo de recursos através dos diferentes dominios envolvidos, o que
possibilita a logistica oferecer melhores servigos a menores custos.

Com relagéo a dados objetivos de valor agregado, os autores Ramstad e Holte
(2013) apontam uma reducdo de custos logisticos na Statoil. Segundo os dados
apontados pela empresa, a companhia operava, a época do estudo, uma frota de 30
barcos supridores através de contratos de longo ou curto prazo, conforme o caso. Cada
um desses barcos representava um custo anual aproximado de US$ 15 mi, num total
estimado de US$ 450 mi/ano com toda a frota. Como as imprecisdes no planejamento

da logistica eram recorrentes, a empresa se via obrigada a contratar sempre uma
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capacidade extra de barcos para estar habil a atender as flutuacdes na demanda, mas
pdde economizar US$ 20 mi por ano devido as melhorias obtidas através da integracao
de seus processos de planejamento. Ramstad et al. (2013) também indicam que uma das
empresas por eles estudadas estimou um ganho aproximado de US$30 mi pela préatica
do IPL em apenas um numero limitado de instalacbes, mas ndo fornecem maiores
detalhes nem o periodo referente.

No plano da fase do projeto de 10, 0 IOCENTER (2012) afirma que podem ser
observados ganhos em termos de eficiéncia da producdo, operacdes logisticas e
melhoria de aspectos de seguranca e higiene ocupacional. Especificamente com relacéo
as operacdes logisticas, objeto de estudo dessa tese, 0s autores estimam conseguir
melhor aproveitamento da capacidade de carga dos barcos supridores, através da
melhoria do fluxo de informacdes entre clientes e supridores, e, consequentemente,
mais otimizacdo das rotas desses barcos.

Segundo eles, a gestdo da cadeia logistica é desafiadora por aspectos como:
quantidade limitada de vagas a bordo, capacidade limitada de armazenamento de carga
a bordo, processos de aquisicdo com duracdo de longo prazo. Assim, segundo 0S
autores, a implantacédo do IPL deve ter como objetivo uma melhor coordenacao entre as
operacOes de producdo e de logistica, identificar e tratar os gargalos de transporte e,

assim, garantir a resiliéncia da cadeia logistica frente as variabilidades operacionais.
2.4.3 A integracdo horizontal e vertical entre os planos

Fleischmann et al. (2005) classificam as atividades de planejamentos em trés
diferentes niveis: planejamento de longo prazo, planejamento de médio prazo e
planejamento de curto prazo. Segundo os autores, o planejamento de longo prazo
abrange decis@es estratégicas, que devem criar 0s pré-requisitos para o desenvolvimento
de uma cadeia de suprimento. Tais decisfes tratam de temas relacionados a
infraestrutura, que tenham efeitos de longo prazo. O planejamento de médio prazo deve
determinar as condi¢des de contorno das operacOes regulares, particularmente através
da estimativa de suas quantidades e prazos dos fluxos, assim como 0s recursos a serem
disponibilizados. Em termos de tempo, o horizonte do planejamento de medio prazo
deve variar entre 6 e 24 meses, para que tenha também condigbes de incorporar
variagoes sazonais na demanda. Por fim, o planejamento de curto prazo deve especificar

todas as atividades, desde instruces até a execucdo e o controle. Essa categoria de
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atividades de planejamento requer alto detalhamento e precisdo e tem como horizonte
desde alguns dias até trés meses. O autor também ressalta que essas atividades sdo
fortemente impactadas pelas decisdes das duas categorias anteriores, as atividades de
planejamento de meédio e longo prazo, mas que ainda assim sdo um importante fator
para o desempenho da cadeia em termos de prazos de entrega e qualidade do servigo
logistico entre outros.

Além dos diferentes horizontes de prazo, a industria petrolifera se caracteriza
pela participacdo de uma infinidade de atores e organizac6es. Conforme citam Ramstad
et al. (2013b), atividades como perfuragdo, manutengdo e reformas, dentre outras, sdo
comumente realizadas por empresas contratadas, que prestam servico as petroliferas
operadoras principais. Esse sistema de contratacdo e atuacdo leva a participacdo de uma
miriade de empresas e profissionais no dia-a-dia das operac@es, tanto nas instalacfes
offshore quanto no servigo logistico, cada qual com seu proprio planejamento. A
coordenacdo desses diferentes planejamentos e dos recursos a serem disponibilizados
torna-se entdo complexa e demanda uma atividade de integracdo por parte da empresa
operadora principal, a contratante.

Também com relacdo ao horizonte de planejamento, os autores definem uma
hierarquia de planos conforme a figura abaixo e destacam a necessidade de integracao
das diferentes instancias de planejamento. O IPL envolve a compreensdo global do
sistema de planejamento em vez do uso de planejamentos individuais ou da
consideracdo isolada de interdependéncias singulares. Essa abordagem mais ampla
requer integracdo nos dois sentidos: horizontal e vertical. A integracdo horizontal deve
ocorrer entre as disciplinas, setores ou departamentos da empresa, ou organizacdes
envolvidas, abrangendo as interdependéncias entre tais dominios. J& a integracao
vertical deve ocorrer entre as instancias estratégica, tatica e operacional, para alinhar os
objetivos operacionais aos objetivos de negdcio. A Figura 4 resume a hierarquia € a

integracdo entre os diferentes niveis e dominios de planejamento.
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Figura 4 - Os trés niveis de planejamento (FLEISCHMANN et al., 2005)

Por sua vez, os autores Ramstad e Holte (2013) consideram trés tipos relevantes
de interdependéncias: entre atividades, entre recursos e de comprometimento. A
interdependéncia entre atividades, segundo eles, existe quando as agcdes em uma
instalacdo ou disciplina afetarem os resultados de acBes de outras instalacdes ou
disciplinas, por exemplo em termos de qualidade, prazo de realizagdo ou custos. A
interdependéncia entre recursos ocorre quando determinadas unidades compartilham
recursos ou os intercambiam entre si, como equipes de trabalhadores, espaco de
armazenamento, transporte de cargas ou pessoas, dentre outros. Por fim, a
interdependéncia de compromisso surge com a existéncia ou a necessidade de acordos
entre diferentes atores ou envolvidos em um mesmo processo de trabalho. Tais acordos
sdo firmados para que ocorra a producdo de determinadas agdes impactantes em
resultados criticos da cadeia produtiva dos bens ou servigos em que se inserem.

Ainda segundo Ramstad e Holte (2013), coordenar e integrar tais atividades e
recursos é uma tarefa critica do planejamento integrado para que o fluxo dos recursos
seja 0 mais previsivel possivel e ndo haja disrupcdes na realizacdo das diferentes
atividades. Worren® (apud RAMSTAD e HOLTE, 2013) apresenta a matriz abaixo para
classificar as interdependéncias em termos de incerteza e criticidade (Tabela 1). A partir

3 Worren, N. (2012) Organisation Design — redefining complex systems, Pearson Education Limited,
Edinburg Gate, Essex CM20 2JE, England.
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dessa classificacdo, o autor gradua o nivel de interdependéncia e sua importancia em

termos de coordenacdo e integragao.

INCERTEZA

Interdependéncias  imprevisiveis, | Interdependéncias  imprevisiveis
Alto | mas ndo afetando criticamente os | que podem afetar criticamente os

resultados. resultados

Interdependéncias previsiveis que | Interdependéncias previsiveis que
Baixo | afetam resultados menos | afetam criticamente os resultados.

importantes

Baixo Alto
CRITICIDADE

Tabela 1 — Matriz de incerteza e criticidade. (WORREN, 2012 apud RAMSTAD e HOLTE, 2013)

Por sua vez, a partir dessa matriz, Ramstad e Holte (2013) desenvolvem a tabela

abaixo com indicacgdes gerais acerca da descri¢do das interdependéncias e das formas de

avaliacdo de criticidade e incerteza.

Tipo

Interdependéncia

de atividade

Descrigdo

Refere-se ao fluxo de trabalho que

atravessa as unidades e pode existir
devido a necessidade por entradas
fisicas de outra unidade ou — como
frequentemente  requerido  no
contexto de planejamento — uma
necessidade de informag&o.

Criticidade

Pode ser avaliada pela consideragao

do efeito da remogdo da
interdependéncia na habilidade de
uma subunidade para desempenhar
sua funcéo.

Pode ser avaliada pela consideragao

Incerteza

da probabilidade das outras
subunidades  desempenharem a
atividade.

Interdependéncia
de recurso

Surge quando unidades
compartilhnam recursos ou
transacionam  entre si  (e.g.

trabalhadores,  transporte  por
helicoptero, navios de intervencéo
em pogos, etc.). Objetivo principal
€ coordenar necessidades de
recursos através unidades
relevantes de negdcio e assegurar
que os fluxos de recursos sejam tdo
previsiveis quanto possivel a fim de
evitar disrupgdes repentinas — e ndo
planejadas — de atividades.

Depende do compartilhamento
relativo  dos  recursos  das
subunidades que é provido por uma
subunidade contribuinte, em adicéo
a importancia relativa do recurso
propriamente dito.

Aumentard se 0s recursos da
subunidade tém estado sujeitos a
pressdes competitivas por outras
subunidades, e decrescera se a
subunidade ndo tem a habilidade de
trocar de subunidade fornecedora.

Interdependéncia
de compromisso

Refere-se a existéncia de (ou
necessidade de) um acordo entre
atores ou subunidades envolvidas
em um processo de trabalho.
Acordos informais (ndo escritos)
sdo criados quando um ator faz
uma promessa explicita de produzir
uma certa acdo (e.g. entregar um
servigo atendendo os requerimentos
do cliente), também permitindo
uma renegociacdo se eventos
inesperados puderem ocorrer.

Depende do nivel de impacto em
resultados de trabalhos chave entre
uma disciplina e uma subdisciplina.

Depende de qual extensdo o
relacionamento entre duas
disciplinas abrange

responsabilidade consequente por
entregas de acordo com
compromissos e acordos pré-
definidos.

Tabela 2 — Matriz de interdependéncias, criticidade e incerteza (RAMSTAD e HOLTE, 2013)

Ainda segundo os autores, o objetivo do IPL ¢ “localizar, identificar e gerir

todos os tipos de interdependéncia, com foco especialmente naquelas com alta

criticidade em termos de impacto no desempenho global do sistema”, e apontam como
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mecanismos para essa coordenacdo e integracdo acOes como interacao,

compartilhamento de informacdes, colaboracdo e padronizacéo.
2.4.4 Planejamento Operacional

Em termos de classificacdo de planejamentos em niveis ou categorias, Schumam
(2007) entende que os planos sdo dispositivos de orientacdo, que passam a ser Uteis a
partir de sua traducdo em acdo em meio a horizontes incertos de contingéncias. Para a
autora, € impossivel descrever uma situacdo em um nivel tdo aprofundado de detalhes
que ndo exija tal traducdo em acdo. Por melhor que seja o planejamento, as acdes
propostas serdo sempre acOes situadas cujo contexto exigira essa traducao e adaptacao.
No mesmo sentido, Gauthereau e Hollnagel (2005) compreendem a atividade de
planejamento como um “recurso para agdo”, um suporte para a a¢do situada, ad-hoc.

Tais definicdes se diferem da visdo tradicional, segundo a qual o planejamento €
uma preparacdo detalhada para uma acao desejada, em que cada etapa € detalhada com
esmero. A visdo do planejamento como um recurso para a agdo reconhece a
discrepancia existente entre o0 contexto previsto e o contexto real, existente no momento
da execucdo, da acdo (GAUTHEREAU e HOLLNAGEL 2005; SCHUMAM 2007). A
partir desse ponto de vista, a atividade de planejamento muda seu foco para a
variabilidade, para o continuo desvio e a gestdo da mudanca, que passam a ser partes
integrantes do planejamento operacional (RAMSTAD et al., 2013a).

A industria petrolifera € um exemplo tipico da variacdo e constante necessidade
de ajuste dos planos operacionais. Uma diversidade imprevisivel de fatores afeta tais
planos através de eventos, como condi¢des meteoroldgicas adversas, greves de
determinados setores, por exemplo, e gera atrasos ou outras variacdes, que podem
impactar ndo somente o0s planos operacionais, mas também os planos nos niveis tatico e
estratégico. Segundo Ramstad et al. (2013b), a existéncia de uma representacdo de
amplitude global dos diferentes planos e praticas estabelecidas de planejamento
integrado podem capacitar a organizagdo a estimar as consequéncias de tais eventos e
modificacOes e incrementar 0s processos decisorios.

Face a tais variabilidades, a atividade de planejamento consiste na construcao de
um modelo abstraido da realidade, uma simplificacio da realidade. E, segundo Worren*
(2012 apud RAMSTAD e HOLTE 2013) a “arte da modelagem” consiste em

4 Worren, N., (2012) Organisation Design — redefining complex systems, Pearson Education Limited,
Edinburg Gate, Essex CM20 2JE, England.
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representar a realidade em que o modelo se insere da forma mais simplificada possivel,
porém com os detalhes necesséarios para que ndo sejam desconsiderados limitantes
relevantes existentes no mundo real.

O tratamento dos eventos, pertinentes ao contexto em que o planejamento
operacional se transforma em acdo, também é apontado como parte integrante da
hierarquia de planejamentos por Ramstad et al. (2013b), que inserem mais um nivel no
esquema de integragdo vertical e horizontal dos planos, conforme abaixo. A “Ordem de
Trabalho”, com um horizonte de prazo entre uma e duas semanas. E nesse nivel que se
dara o tratamento imediato dos eventos que modificardo ao menos um dos

planejamentos dos demais niveis hierarquicos.

Ordem de Trabalho - 2 semanas

Figura 5 - Niveis de planejamento com “ordem de trabalho” (RAMSTAD et al., 2013a)

2.5 Fatores capacitantes e capabilidades humanas e organizacionais do IPL

Ramstad et al. (2013a) e Ramstad et al. (2013b) identificaram os fatores
capacitantes que a organizacdo deve oferecer aos trabalhadores do IPL e as
capabilidades® que devem ser estimuladas e promovidas pela organizacdo como forma
de obter 0 maximo proveito das iniciativas de IPL.

> A literatura de 10 utiliza o conceito de capabilidade, traduzido do inglés capability,
como um conjunto de elementos como tecnologia, processo, pessoas e governancga, que
também inclui capabilidades essenciais como colaboragdo e lideranca (ver “What is a
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2.5.1 Fatores capacitantes do IPL

A partir de trés estudos de caso, Ramstad et al. (2013a) identificaram trés fatores
capacitantes principais para a implementacao e efetivacdo do planejamento integrado da
industria petrolifera: solucbes de tecnologia de informagdo e comunicacdo (TIC);
funcOes e processos; e arenas para a coordenacao dos planos.

As solucbes de TIC trazem consigo as capacidades de processar, armazenar e
comunicar a informagdo (GROTH, 1999, p. 184). Segundo o autor, todos 0s sistemas
computacionais processam a informacdo, realizam calculos como exemplo de um
processamento de informagdo; armazenam informagGes ou programas que, por
exemplo, realizam os calculos anteriormente referidos; e, por ultimo, comunicam: os
resultados podem ser apresentados para o0 usuario, e a informacdo pode ser transmitida
para outro sistema computacional, que pode futuramente processa-la, armazena-la ou
apresenta-la novamente. Nesse sentido, os bancos de dados ganham destaque especial
pelo autor, pela sua capacidade de armazenamento de grandes volumes de informacao,
de forma estruturada. Assim, o banco de dados estruturado facilita o0 acesso via
selecdes, filtros e agregacOes, que permitem a aplicacdo de métodos estatisticos, mas,
mais impressionante, representa um forte instrumento de coordenagdo. Segundo o autor,
um banco de dados estruturado tem a capacidade de ser acessado a partir de quase
qualquer local do mundo.

Ainda com relacdo aos sistemas de TIC e com base em seus dados empiricos,
Ramstad et al. (2013a) e Ramstad et al. (2013b) listam como aspectos relevantes para a
implantacdo das praticas de IPL: a obtencdo de informacdo em tempo real,
especialmente para o planejamento de curto prazo; a agregacdo e a visualizacdo das
informacBes dos planos, o processamento e o compartilhamento de informacdo sem
disrupcdes entre os diferentes dominios; a visualizacdo das interdependéncias de
planejamento e das consequéncias das alteracdes de planos; a possibilidade de uso de
ferramentas de simulacao e otimizacédo e de aplicabilidade de dados histéricos; e 0 uso

capability platform approach to Integrated Operations?, John Henderson, Vidar Hepso,
Oyvind Mydland; in Integrated Operations in the Oil and Gas Industry: Sustainability
and Capability Development, Tom Rosendhal and Vidar Hepsg, Business Science
Reference, 2013). Tal definicdo se difere do conceito apresentado por Armatya Sen,
conforme abordado por Henrique Brum em “Capabilities para quem? Uma critica a
Amartya Sen”, Diversitates, vol.5, n.1: 92-108.
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das superficies de colaboracdo, que facilitariam a comunicacao e colaboracdo através de
fronteiras organizacionais, profissionais e geograficas.

Com relacdo as funcbes e aos processos, 0 objetivo é identificar, simplificar,
reestruturar e descrever 0S processos, assim como obter vantagens a partir das
possibilidades dos modernos sistemas de TIC. Segundo Ramstad et al. (2013a), nos trés
estudos de caso, 0s novos processos de trabalho desenhados enfatizaram a integracéo e
a coordenacdo, incrementadas através de sistemas de TIC e arenas colaborativas através
de diferentes dominios e organizacdes. As funcdes e a propriedade sdo importantes em
si mesmas pois permitem que o responsavel por um plano acompanhe a implementagao
e tenha consciéncia dos contatos possiveis, especialmente para saber a quem contatar
em caso de alteracdes ou variacdes durante as execucdes dos planos.

Segundo Ramstad et al. (2013b), a implementacdo do IPL com relacdo a funcdes
e processos deve ter como objetivo as seguintes diretrizes: envolvimento claro das
liderancas para facilitar a integracdo e a colaboragdo; processos de trabalho
implementados claramente definidos; funcGes e responsabilidades definidas,
comunicadas e respeitadas; dependéncias criticas identificadas e o nivel de integracao
necessaria avaliado; funcdes criticas para o sucesso do planejamento identificadas;
indicadores relevantes e confidveis para o planejamento.

A abordagem de processos resumida no paragrafo anterior apresenta uma visao
em que a definicdo dos processos e de sua forma de realizacdo ndo inclui os
trabalhadores ou o0 ponto de vista do trabalho. A abordagem proposta por Ramstad et al.
(2013b) é representativa da pratica comumente usada nas iniciativas de integracdo
operacional e ndo inclui o ponto de vista do trabalho no desenvolvimento do projeto do
sistema em questdo. Abordagens como o desenvolvimento da atividade futura, proposta
por Daniellou (2007), apresentam formas de incluir a l6gica do trabalho real em
situagdes de concepcdo de novas formas de trabalho. A incluséo do ponto de vista do
trabalho se da principalmente por meio da realizacdo de simulacfes do trabalho, pratica
que inclui o didlogo entre os trabalhadores e entre os projetistas da nova situagéo.
Préticas como essa colocam a participacao do trabalhador, futuro usuario do sistema em
desenvolvimento, ndo de forma acessoria, mas como condicionante importante para o
sucesso do projeto do referido sistema.

Maia (2015) propde uma abordagem baseada no desenvolvimento da atividade
futura no projeto de uma iniciativa de 10 de opera¢Ges submarinas na industria do

petréleo. Em seus resultados, a autora comprova a eficicia dessa abordagem e como
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transformou o projeto incialmente baseado unicamente na abordagem dos processos de
trabalno em um plano mais factivel a partir da visdo do trabalho futuro. Como
resultados principais de sua intervencdo, podem ser destacados a melhor compreenséo
das interacOes a serem realizadas entre os atores do futuro centro, e 0s contingentes das
futuras equipes. Tais resultados reduziram a necessidade de adaptacdes de projeto,
comumente necessarias apds o inicio das operacdes de centros desse tipo.

Para Ramstad et al. (2013a), as arenas de colaboracdo sdo um aspecto critico
para o IPL. Consideradas somente as acGes de coordenacao e priorizagéo, ja se observa
uma complexidade que faz jus a um espacgo no qual os planos e seus dados possam ser
interpretados e comunicados. Esse mesmo espaco deve possibilitar uma compreenséo
compartilhada das interdependéncias entre os planos, facilitar uma coordenacao
estruturada entre os diferentes dominios envolvidos, e estimular o aprendizado coletivo
e a melhoria continua. Nesses ambientes, a tomada de decisdo relativa a coordenacao
dos planos se baseia em avaliagcOes realizadas por pessoal experiente de diferentes
dominios, que se relne periodicamente e com regularidade além de discutir os conflitos
e potenciais percebidos nos planos de forma proativa.

Em termos de arenas de colaboragdo, Ramstad et al. (2013b) destacam diretrizes
como colaboracdo estruturada para curto, médio e longo prazos; arenas para
coordenacdo definidas e priorizadas; planejamento, facilitacdo e acompanhamento
capacitados; arenas diferenciadas tanto para reagendamentos menores quanto para
replanejamentos maiores; envolvimento no planejamento de pessoas com autoridade
apropriada e no momento correto; e arenas projetadas com base na necessidade de

traduzir, transferir e transformar conhecimento.
2.5.2 Capabilidades humanas e organizacionais

Além dos fatores capacitantes, Ramstad et al. (2013a) consideram que para obter
sucesso na implementacdo do IPL é necessario que a organizagdo desenvolva quatro
capabilidades humanas e organizacionais: competéncia, compromisso, colaboracdo e
aprendizado continuo.

Para Ramstad et al. (2013b), competéncia é a habilidade em fazer algo bem, de
maneira eficaz e seguindo padrdes profissionais. Segundo Ramstad et al. (2013a), a
organizacdo deve enfatizar 0os conhecimentos e as expertises consideradas cruciais para
0o bom aproveitamento do potencial das praticas de IPL, como conhecimentos e

habilidades necessarios para realizar as tarefas determinadas. Algumas competéncias
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podem ser consideradas criticas como a compreensdo global e compartilhada do IPL
entre as partes envolvidas, a capacidade de utilizagéo suficiente das ferramentas de TIC
e a competéncia em se comunicar e colaborar através dos diferentes dominios
envolvidos. Além disso, aprendizado e mudanca também séo identificados como
competéncias criticas por profissionais da industria envolvidos com implementagdo de
praticas de IPL.

Uma vez que o termo competéncia(s) remete a uma variedade de definicbes
conforme considerado em disciplinas como administracdo, gestdo de recursos humanos,
sociologia e psicologia, vale aqui apresentar as defini¢cbes vigentes na disciplina de
ergonomia. Com relacdo as competéncias profissionais, Weill-Fassina e Pastré (2007),
afirmam que a definicdo vai além da representacdo comumente existente nas empresas.
Segundo os autores, no ambiente empresarial o termo competéncia diz respeito a
conjuntos de saber-fazer que sdo demandados pelas tarefas. S&o capacidades nao
articuladas entre si, por vezes definidas e expressas de maneira imprecisa, que se
referem a desempenhos nas tarefas prescritas.

Ainda segundo Weill-Fassina e Pastré (2007), para a ergonomia, as
competéncias se referem a organizacdo da atividade em contexto, quando de sua
realizacdo, e “permitem descobrir e explorar os recursos adequados as situagdes de
trabalho; fundamentam suas representacdes e estratégias para enfrenta-las”. Para tais
autores, as principais caracteristicas das competéncias profissionais sdo: as dimensdes
multiplas; sua finalizacdo; a manifestacdo de seu desenvolvimento pela formacao e/ou
experiéncia profissional através da evolucdo das modalidades de organizacdo da a¢&o;
seu grau explicitado pelos operadores; e sua inscricdo em condi¢des organizacionais.

Os autores presentes na literatura relativa ao IPL abordam o conceito de
competéncia a partir de uma visdo mais proxima do referencial usado pelo meio
empresarial do que o referencial da ergonomia®. De acordo com Ramstad et al. (2013b),
a organizacdo, através do IPL deve almejar desenvolver a competéncia estratégica de
gestdo orientada aos desafios relativos ao IPL; a competéncia de planejamento tanto
para planejadores quanto para gerentes e outros grupos considerados relevantes no
processo de planejamento integrado; competéncias e habilidades de uso de ferramentas
de TIC de planejamento; competéncia em processos de trabalho que suportam as

® Para uma melhor compreenséo acerca dos conceitos de competéncia dos pontos de
vista organizacional e empresarial ver Carvalho (2013).
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praticas de IPL com foco em interdependéncias criticas; e habilidades facilitadoras que
assegurem o uso funcional das arenas de coordenagéo de planejamentos.

Com relagdo ao compromisso, RAMSTAD et al. (2013b) definem o termo como
“uma forte crenca em uma ideia ou sistema e a habilidade de agir de acordo com essa
crenga”. Segundo RAMSTAD et al. (2013), o compromisso a ser obtido € relativo aos
objetivos gerais do IPL e aos processos definidos para alcancar tais objetivos. Para 0s
autores, em termos de arenas de colaboracéo, é tema central que haja compromisso das
funcBes necessarias em participar dos foruns. Por sua vez, para que esses foruns sejam
arenas efetivas de coordenagéo os participantes precisam comparecer preparados para se
engajar em discussOes acerca das priorizacfes dos planos. Por fim os autores realcam a
importancia do comprometimento se dar também através de postura questionadora
frente as praticas e decisdes regulares, uma vez que se trata de profissionais de areas de
conhecimento. Para Ramstad et al. (2013b), é importante que haja planos e atividades
estratégicas para o fortalecimento do compromisso na organizagdo. Esse compromisso
deve ser entendido como compromisso em relacdo ao plano em vigéncia,
simultaneamente a disponibilidade de recursos para avaliar a necessidade ou vantagem
de alteracbes; compromisso ao processo de planejamento, as fungdes e as
responsabilidades nele definidas; compromisso com as arenas para coordenacgao de
planejamento, tanto com relacdo a preparacdo quanto a participacdo; e compromisso
com a implementacdo do IPL através da garantia de envolvimento nos estagios iniciais.

Ramstad et al. (2013b) definem a colaboracdo como o ato de trabalhar em
conjunto para alcancar as metas e objetivos desejados. Para Ramstad et al. (2013a), a
colaboracdo é um aspecto central da integracdo e é facilitada pela combinacao
construtiva de ferramentas de TIC e pessoas, que permite troca de informacbes em
tempo real e, dessa forma, melhores coordenacdo dos planos e uso dos recursos. Como
as operagdes da industria petrolifera envolvem numerosos participantes, funcbes e
servigos, a colaboragéo torna-se um ativo chave para se definir objetivos comuns e obter
operacdes eficientes.

Para os trabalhadores envolvidos, o desejo de colaborar pode ser criado através
de motivacdo, mas principalmente através da experiéncia do valor da colaboragéo. De
forma similar, a habilidade pode ser patrocinada na organizacgao por si s6, mas também
através do intercambio de conhecimento e experiéncia. Dessa forma, para Ramstad et al.

(2013a), comunicagdo aberta, confianca, dialogo e negociacdes positivas de conflitos
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sdo imprescindiveis para a criacdo de um ambiente de colaboracéo construtiva, uma vez
que a interacdo através de fronteiras é um desafio consideravel.

De acordo com Ramstad et al. (2013b), é importante que a implantacdo do IPL
tenha como diretrizes objetivos e métodos definidos para a colaboracgéo; colaboragédo
estruturada para planejamento diério; colaboragdo concorrente para o tratamento de
eventos e replanejamentos quando da ocorréncia de mudangas maiores; colaboracao
planejada, estruturada, facilitada, definida e descrita nos processos de trabalho e nas
definicbes das funcgdes.

Por sua vez, o aprendizado organizacional € um continuo processo de
aprendizado que procura incorporar licdes aprendidas em um continuo processo de
melhoria (RAMSTAD et al. 2013b). O aprendizado organizacional deve ser garantido
para o sucesso na implementacdo do IPL, para que sejam feitas alteracdes apropriadas
nas praticas de planejamento. Segundo os dados obtidos pelos autores (RAMSTAD et
al. 2013b) em seus estudos de caso, as arenas de coordenacdo dos planos podem
funcionar satisfatoriamente como arenas de aprendizado desde que permitam
determinado grau de reflexdo sobre as praticas de IPL e o compartilhamento de
experiéncias.

Para Ramstad et al. (2013b), a organizagdo deve ter como diretrizes de
aprendizado organizacional: investir tempo e promover arenas de aprendizado continuo
para o IPL; reconhecer que o aprendizado coletivo acontece em nivel local somente com
ampla participacdo; compreender que ferramentas de TIC, processos de trabalho e
arenas de colaboracdo sdo incrementadas e alteradas com base nas experiéncias de seus
usuarios; documentar e compartilhar experiéncias Uteis (de-brief); lideranca
comprometida com o aprendizado organizacional, inclusive com participacdo de

tutores; e aplicacdo de dados historicos para fins de treinamento e aprendizado.
2.6 Definicdo das praticas de IPL

Para que a organizacdo em que se insere uma iniciativa de IPL possa obter o
maximo proveito dos fatores capacitantes e das capabilidades citadas anteriormente, 0s
autores Ramstad e Holte (2013) definem as praticas consideradas eficientes de
planejamento integrado como: proatividade; integragcdo vertical e horizontal e
coordenacao; e processos decisorios baseados na multidisciplinaridade.

Para os autores, para que a proatividade seja efetivamente colocada em pratica, a

organizacdo deve considerar primeiramente questdes sobre quais as atividades do
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proximo ciclo de planejamento, ou sobre como garantir que essas atividades estardo
finalizadas conforme planejado. Questdes relativas ao status atual das atividades e sobre
como recuperar-se com relacdo ao planejado devem ser consideradas de menor
importancia.

A integracdo, vertical e horizontal, e a coordenacdo sdo aspectos chave do IPL
que devem fazer parte do padrdo de praticas juntamente com padrdes de planejamento,
interacdo e colaboracdo e seus entregaveis, como priorizagdes, decisdes e planos.

Ja os processos decisérios baseados em multidisciplinaridade sdo considerados
necessarios para andlises e priorizagdes de atividades, tarefas e recursos
interdependentes. Nesses casos é importante que sejam envolvidas diferentes disciplinas
para identificar solucdes, e consequéncias de tais solugdes, tanto para as disciplinas
quanto para o sistema de forma global. Por essas razdes a colaboracdo multidisciplinar é
considerada uma pratica essencial para o sucesso do IPL.

Por fim, Ramstad e Holte (2013) apresentam um resumo do que identificam
como as melhores préaticas para o sucesso do IPL através de uma comparacdo entre as

praticas do planejamento tradicional e do planejamento integrado:

Planejamento Integrado

Planejamento Tradicional

Categorias

Atividade de | Proativo, robusto (e agil) Reativo
planejamento
Integracéo Integracdo e envolvimento verticais e horizontais Integracéo e envolvimento limitados

Tomada de deciséo

DecisOes baseadas em dados de tempo-real e troca
de conhecimento multidisciplinar

Decisdes baseadas em dados “historicos” e
envolvimento limitado. Planejamento por
experts.

TIC

Dados em tempo real e uso de ferramentas que
suportam compreensao e otimizagdo compartilhada

Planejamento  por
computacéo.

expert baseado em

Envolvimento

Integracdo e envolvimento através organizagdes e
locacoes.

Dependente de organizagdes e locagéo fisica.

Colaboragédo

Colaboragdo  multidisciplinar em arenas de

coordenagdo projetadas.

Planejamento por expert, uma disciplina.

Competéncia

Conhecimento sobre o sistema operacional,
dependéncias e consequéncias.

Conhecimento limitado sobre e foco em
dependéncias e consequéncias de mudangas
em planos para o sistema operacional
globalmente.

Compromisso

Compromisso com os processos de planejamento e
planos do IPL.

Compromisso com planos de uma Unica
disciplina.

Aprendizado, melhorias

Melhoria e aprendizado continuo através da analise
e compartilhamento de experiéncias através
unidades e disciplinas.

Aprendizados nas disciplinas/silos.

Tabela 3 — Melhores praticas para sucesso do IPL (RAMSTAD e HOLTE, 2013)

2.7 Desafios para o sucesso do IPL

Uma vez apresentados os principais aspectos de um projeto de implantacéo de

IPL, Ramstad et al. (2013a) e Ramstad e Holte (2013) apresentam desafios que devem

ser superados para que as iniciativas de IPL tenham sucesso em suas respectivas

organizagdes. O quadro abaixo apresenta um resumo dos principais desafios.
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Causas raizes relevantes

Multiplas e incompativeis ferramentas de TIC.

Principais desafios do planejamento e  Falta de clareza a respeito das funges,
responsabilidades e processos de trabalho.

®  Falta de conhecimento transdisciplinar e necessidades
operacionais.

e  Falta de compartilhamento de informag&o e baixa

Priorizagdo sub-6tima de atividades
Inabilidade para obter vantagens a partir de alteragdes

nos planos. ! - N e ¢
9 . qualidade de informagéo (proviséo tardia de entradas
e  Uso ineficiente dos recursos. para os planos).
*  Faltade coordenagdo atraves de e Visio geral limitada acerca das disponibilidades de

dominios/organizagoes recursos.

e  Falta de propriedade, comprometimento e confianca nos
planos e no processo de planejamento.

® Indicadores de desempenho inadequados ou
inconsistentes.

Tabela 4 — Desafios do planejamento e causas raizes.
(RAMSTAD e HOLTE, 2013; RAMSTAD et al, 2013b)

Para Ramstad e Holte (2013a), o uso extensivo de diversas ferramentas
tecnoldgicas de planejamento e a falta de harmonizacdo entre tais ferramentas resulta
em processos de planejamento complicados. E recorrente que o intercambio de dados
entre tais ferramentas ndo seja automatico, o que mina a capacidade de troca eficiente
de informacdes e obriga a organizacdo a dispender diversos recursos para o registro em
diferentes sistemas de informatica. A variedade de interfaces de informacdo também é
um fator complicador da coordenagdo e do compartilhamento de informacgédo. Segundo
0s autores, uma das companhias por ele estudadas verbalizou que tal desafio seria
significativamente menor se a tecnologia permitisse destacar informacGes criticas e
pertinentes em meio aos demais dados. Segundo os representantes da empresa, isso

melhoraria a interacdo através dos diferentes dominios envolvidos.

De acordo com Ramstad et al. (2013a), para que qualquer atividade de
planejamento seja exitosa, a informacdo necessaria deve estar atualizada e disponivel a
partir de fontes pré-definidas. Contudo, gerir as informacgdes dessa forma é uma
atividade dificil dada a complexidade da indUstria petrolifera. Face a miriade de
operacdes e atores envolvidos, os altos riscos operacionais, as questdes relacionadas a
integridade da informacédo, e as marcantes variabilidades do ambiente de atuagéo, o
desenvolvimento de um plano integrado depende fortemente da combinacdo de
ferramentas harmonizadas de TIC. Segundo os autores, a auséncia dessa harmonizacao
reduz a habilidade ou eficiéncia da troca de informagdes, exige a transferéncia manual
de dados e prejudica a integridade de informagdo. Ainda segundo 0s autores, a questdo

da falta de integridade da informac&o representa um importante desafio a ser superado,
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uma vez que a transferéncia de dados em tempo real é uma necessidade essencial para a
elaboracdo de planos integrados que recebam a confianca por todos os profissionais e

usuarios envolvidos.

Com relacdo as funcbes e processos, Ramstad et al. (2013b) observaram trés
temas relacionados as falhas de implementacdo: hierarquia de planejamentos nédo
completamente implementada; fundamentos e pré-requisitos para o processo de
planejamento insuficientemente estabelecidos; e falta de clareza ou entendimento acerca
das funcdes e responsabilidades.

A hierarquia de planejamentos ndo completamente implementada pode levar ao
excesso de planejamento ad-hoc desnecessario e a auséncia de coordenacdo de
atividades interdependentes, tanto pela falta de planejamento de longo prazo gquanto
pela falta de identificacdo das conexdes entre atividades.

Por sua vez, o estabelecimento de fundamentos e pré-requisitos para 0 processo
de planejamento € essencial em um cenario com diversos dominios, com seus
respectivos objetivos cada um deles. Por fim, a clareza sobre as funcdes e
responsabilidades deveria incluir o fornecimento da informagéo no prazo necessario e
com o nivel de qualidade especificado.

Com relagdo as competéncias, Ramstad et al. (2013b) afirmam que seus dados
empiricos demonstram a falta de compreenséo de que os processos globais podem afetar
negativamente a implementacdo dos processos desenhados de planejamento. Essa fraca
implementacdo dos processos desenhados levaria a um excesso de planejamentos ad-
hoc; ao compartilhamento ineficiente de informacdo; e a ndo consideracdo das
dependéncias entre as atividades.

Em termos de colaboracdo, os autores afirmam que seus dados empiricos
indicam que a falta de interoperabilidade entre as ferramentas de planejamento
prejudica fortemente a troca de dados em tempo real entre diferentes dominios e
organizacg0Oes. Por sua vez, essa dificuldade de troca de dados pode levar a elaboracao de
planos baseados em informacfes ndo confidveis, o que, consequentemente, levaria a
perda de credibilidade no proprio plano.

Ramstad e Holte (2013) apresentam desafios especificamente relacionados a
logistica. Segundo o0s autores, tais desafios existem devido a complexidade intrinseca da

cadeia de suprimento:
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e O departamento de logistica geralmente ndo ¢ suficientemente integrado entre
todos os seus niveis com relagdo ao processo de planejamento. Dessa forma, €
comum que atue somente no planejamento de curto prazo, lidando
constantemente com ajustes emergenciais.

e Existem poucos mecanismos que sejam apropriados para facilitar de maneira
efetiva o nivelamento entre suprimento ¢ demanda, como as arenas para
coordenagao do planejamento.

e Os departamentos de logistica recebem geralmente planos de logistica de seus
clientes internos, ¢ ndo necessidades logisticas, o que torna dificil estabelecer
uma visdo geral completa das demandas por transporte e da gestao de recursos
logisticos.

e Os departamentos logisticos lidam com um alto nimero de prioridades,
resultado de um mal planejamento e ndo de situagdes de emergéncia.

e Alta incidéncia de entregas atrasadas no porto, quando as cargas chegam por
transporte terrestre, por exemplo, fora do prazo especificado.

e Alguns dos limitantes logisticos ndo estdo sob influéncia dos processos de
planejamento, como as condi¢des meteoroldgicas, a capacidade dos barcos e das
plataformas, dentre outros.

e Existéncia de poucas arenas de colaboragdo entre operagdes e unidades de
servigo logistico, o que resulta em uma falta de consciéncia situacional
compartilhada e em conflitos de interesse entre a flexibilidade operacional e o
planejamento voltado ao uso eficiente dos recursos logisticos offshore.

Com relagdo ao tratamento de eventos, Ose et al. (2013) afirmam que ndo ha
uma clara definicdo sobre quais acontecimentos requerem ser tratados como eventos e
1sso demanda mais pesquisas a respeito. Os autores também consideram importante que
as organizacdes construam experiéncia no tratamento de eventos, que podera ser usada
no tratamento de eventos similares no futuro.

Como ultimo desafio, pode ser apontada estimativa de Hines e Taylor (2000)
acerca dos tipos de atividade realizadas em um ambiente de trabalho baseado em
informacdo, com relacdo a agregacdo de valor. Para 0 autor, existem trés tipos de
atividade: (1) a atividade que agrega valor, que torna o produto ou servico mais valioso
sob o ponto de vista do cliente; (2) que n&o agrega valor, que ndo tornam o produto ou

servigo mais valioso para o cliente e que ndo sdo necessarias nas condi¢cfes atuais e,
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portanto, poderiam ndo ser mais realizadas sem prejuizo para a organizagdo; e (3)
atividades necessarias mas que nao agregam valor, que ndo tornam o produto ou servico
mais valioso sob a otica do cliente, mas sdo necessarias a nao ser que O processo de
suprimento seja radicalmente modificado.

Segundo o autor, em um “ambiente de informacdo”, apenas 1% das atividades
séo do tipo (1), 49% sao do tipo (2) e 50% do tipo (3), 0 que demonstraria a dificuldade
no uso da informacdo para agregar valor a organizacdo em que se insere o local de

trabalho estudado.
2.8 Fechamento do capitulo

No presente capitulo, com o objetivo de suportar a compreensdo e discussao da
iniciativa aqui estudada, foram apresentados os principais conceitos acerca da pratica de
integracdo operacional. Dentre tais conceitos foram destacados os relativos as
definicbes vigentes na literatura acessada, assim como 0s principais objetivos que
norteiam as iniciativas na indastria em geral e na industria petrolifera.

Em termos de histérico, foi destacada a “Revolugdao da TIC” como base
precursora para, através de maior capacidade de geracdo e transmissdo de dados
offshore-onshore em tempo real, propiciar as primeiras iniciativas em 10. Foram
também caracterizados o carater ainda emergente do conceito e suas principais
tendéncias com respeito as mudancas que impulsiona na forma de realizacdo do
trabalho.

Em seguida foram apresentados os principais autores do tema, assim como as
diretrizes a serem almejadas pelas empresas quando de sua implementagéo, assim como
estimativas do potencial de valor a ser agregado com tais praticas na indudstria
petrolifera norueguesa, unico estudo disponivel de potencial valor agregado em termos
de industria de um pais, para destacar a relevancia do assunto para o ambiente
empresarial em que se insere.

Do ponto de vista de fatores humanos, foram apresentadas as principais
interpretacdes e consideragOes feitas por autores relacionados a pratica de 10. Foram
também apresentados os riscos identificados principalmente devido & modificagdo na
forma de construcdo da experiéncia dos operadores envolvidos com tais praticas.

Uma vez apresentados 0s aspectos mais gerais da pratica de 10, foram
considerados aspectos especificos do Planejamento Integrado e Logistica (IPL), area de

relevante impacto para a tese aqui apresentada. Nesse sentido foram destacados também
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o histdrico do tema e os principais estudos e considera¢@es acerca de seu potencial de
valor agregado para a industria petrolifera.

Posteriormente foram apresentadas as categorias de planejamento com relacao
as suas diferentes amplitudes de prazo. Uma vez que o tema central da presente tese é
relativo a integracdo da logistica e seus diferentes planejamentos, tanto em termos de
prazo quanto em termos de disciplinas envolvidas, foram apresentadas as principais
referéncias relativas a integracdo dos diferentes planos. Tal integracdo de planos é
descrita tanto em termos das categorias de prazo, carater vertical da integracdo, quanto
em termos das diferentes disciplinas envolvidas, carater horizontal.

Por fim foram descritos os fatores capacitantes e as capabilidades humanas e
organizacionais consideradas pelos autores do tema, assim como a definicdo das
praticas de IPL e seus desafios. Tais conceitos foram apresentados como forma de
explicitar a visdo da transformacgdo do trabalho por parte dos autores envolvidos no
desenvolvimento da IPL. Vis&o essa que difere em parte da abordagem ergondmica com
relacdo a tais transformacdes e desenvolvimentos de novas situacGes de trabalho,

conforme seré abordado durante o desenvolvimento da presente tese.
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3 Logistica

Esse capitulo apresenta os principais conceitos relacionados a logistica que se
aplicam ao desenvolvimento dessa tese. O primeiro topico aborda a definicdo de
conceitos basicos da logistica, como defini¢cbes de logistica, tipos de coordenacdo de
fluxos e caracteristicas de complexidade e dinamismo da cadeia. O segundo topico
apresenta o conceito de logistica integrada, pratica recorrente das empresas na gestao de
seus processos logisticos, mas também possiveis dificuldades enfrentadas por essas
empresas. O terceiro topico apresenta a influéncia da incerteza, tdo presente na industria
petrolifera, na logistica e recupera um modelo teérico acerca dos riscos e oportunidades
emergidos por essa condi¢cdo. O quarto tépico mostra a evolucdo da logistica
empresarial e de sua estrutura organizacional, como forma de compreender as mutacoes
da organizacao da disciplina ao longo de sua existéncia e relacionar tal evolugéo a visdo
da integracdo operacional e as mudancas organizacionais que tem provocado na
industria petrolifera. Ao final € apresentado um fechamento do capitulo para permitir ao
leitor a construcdo das relacbes dos topicos apresentados com a pesquisa desenvolvida

nesta tese.
3.1 Conceitos béasicos de logistica

Segundo Asbjgrnslett (2003, p.54), a gestdo da logistica é a préatica gerencial de
trazer algo ou alguém que é necessario de um lugar onde se origina até o local em que é
necessario, quando e da forma em que for demandado. Para 0 CSCMP’ a “Logistica ¢ a
parte do processo da cadeia de suprimento que planeja, implementa e controla o
eficiente e eficaz fluxo e armazenamento de bens, servicos, e informacéo relativa desde
0 ponto-de-origem até o ponto-de-consumo a fim de atender aos requisitos do cliente”.

Segundo Bowersox e Closs (2008, p.21), o objetivo central da logistica é atingir
um nivel desejado de servigo ao cliente pelo menor custo total possivel. O elemento
servico é relacionado a disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade. A
disponibilidade significa ter estoque para atender as necessidades do cliente, mas quanto
maior o estoque, maiores 0s investimentos exigidos. O desempenho operacional é
medido pelo tempo entre o recebimento do pedido e a entrega ao cliente daquilo que foi

pedido. Por fim, a confiabilidade é a habilidade de entregar um objeto em um local onde

" CSCMP - Council of Supply Chain Management Professionals (www.cscmp.org).
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ele é necessario, quando necessario, dado que elementos internos e/ou externos podem
impactar a cadeia de suprimento e perturbar ou ameacar sua capacidade de atender os
seus requisitos de servico. O elemento custo total é relativo a todos 0s custos
acumulados ao longo da cadeia de suprimento, do ponto-de-origem ao ponto-final-de-
consumo. Segundo os autores, “O desafio ¢ equilibrar expectativas de servico e os
gastos de modo a alcancar os objetivos do negocio” (BOWERSOX e CLOSS, 2008,
p.23).

Mossman e Morton (1965), por sua vez, destacam principios da logistica de
movimento. Dentre esses principios, para o desenvolvimento desta tese, destacam-se 0s
seguintes: movimentacdo continua € mais econémica que movimentacdo intermitente;
sempre que factivel, a padronizacdo de métodos, tipos e portes de equipamentos é
desejavel para a eficiéncia na distribuicdo; equipamentos construidos para
movimentacdo deveriam ser mantidos em movimento; e equipamento inativo deveria
ser tdo barato quanto possivel.

Ainda com relacdo aos principios basicos da logistica, Wanke (2003b) diferencia
os tipos de fluxo entre puxado ou empurrado e sua adequacdo as caracteristicas da
cadeia logistica da empresa em que se insere. Segundo o autor, a op¢do de um ou outro
tipo de fluxo depende da visibilidade da demanda e tempos do ciclo de ressuprimento e
distribuicdo. A visibilidade da demanda representa 0 quanto uma empresa da cadeia de
suprimento consegue ter acesso as informacdes da demanda do consumidor/cliente final
em tempo real. JA os tempos de ciclo de suprimento e distribuicdo representam os
tempos médios de recebimento do insumo de prazo de recebimento mais longo para a
producdo e de entrega do produto para o consumidor/cliente final. Dessa forma, uma
boa e eficaz visibilidade da demanda permite que os fluxos de produtos sejam puxados.
Isso significa que os fluxos podem ser coordenados pelo estagio mais proximo do
consumidor final, com base nas informacdes de venda e/ou solicitagdes em tempo real
capturadas pela tecnologia de informacao.

Wanke (2003b) salienta a utilidade da comparacdo entre tempo de resposta
exigido, e duragdo do ciclo suprimento/distribuigéo. Se o tempo de resposta exigido
pelo cliente final for superior a duracdo do ciclo de suprimento/distribuicdo, o fluxo
pode ser acionado pelo estagio mais proximo do consumidor final (puxado). Se o tempo
de resposta exigido pelo cliente final for inferior & duracdo do ciclo de

suprimento/distribuicdo, o fluxo serd coordenado pelo estdgio mais proximo do
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fornecedor inicial (empurrado), e direcionado por previsdes de vendas que sinalizem
para a formacédo de estoques (a base para coordenacdo esta fora da empresa).

Bowersox e Closs (2008) destacam o carater dinamico e complexo da cadeia
logistica. Para os autores, as opera¢des logisticas transcorrem sob continuidade, sendo
realizadas geralmente 24 horas por dia, durante os sete dias da semana e exige
integracdo entre informagdes, transporte, armazenagem, manuseio e embalagem de

materiais.
3.2 O conceito de logistica integrada

Segundo Asbjgrnslett (2003), o conceito de logistica integrada emerge somente
nos anos 1980. Suas raizes, porém, nascem no século XIX, quando Dupuit (1844)
menciona pela primeira vez a possibilidade do intercambio de um custo logistico por
outro (entre transporte e armazenamento, por exemplo) para obter melhores custos
logisticos. Ap6s longo hiato, ja em meados de 1960, Mossman e Morton (1965)
publicam uma obra sobre a disciplina em que destacam aspectos relativos a
coordenacao da logistica. Segundo, os autores a distribuicédo fisica, nome que dedicam a
disciplina, atua como um criador de mudancas nas outras partes do sistema de negdcio,
assim como o proprio sistema de distribuicdo também se adapta as mudancas causadas
pelas demais partes.

Segundo Ballou (1993), em 1956 ocorre um evento-chave para 0
posicionamento da logistica no ambiente empresarial: Lewis et al® (apud BALLOU,
1993) publicam estudo em que determinam o papel que o transporte aéreo poderia
desempenhar na distribuicdo fisica. Através desse estudo surgia o conceito de custo
total, segundo o qual pode haver uma compensacdo de um custo por outro. Como
exemplo desse conceito, 0 custo unitdrio maior do transporte aéreo pode ser
compensado pelo menor custo de estoque total, devido a maior velocidade do transporte
aéreo. O que leva a uma menor necessidade de estoque e, assim, a um menor capital
imobilizado.

Wanke (2003a) considera que o conceito de custo total foi o primeiro paradigma
estabelecido na logistica a partir de diferentes cenarios alternativos sobre o fluxo de

produtos. Segundo os autores, esse paradigma ilustra que aumentos no custo de

® LEWIS, Howard T., CULLITON, James W., STEELE, Jack D. The role of air freight
in physical distribution. Boston: Divisdo de Pesquisa, Graduate School of Business
Administration, Universidade de Harvard, 1956.
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transporte expresso da fabrica para os clientes finais poderiam ser mais do que
compensados por reducdes de custos de oportunidade de manutencdo de estoques e de
operacdo de armazeéns. Porém, também segundo os autores, o conceito ndo foi aplicado
inicialmente e prevaleceram as praticas contabeis tradicionais, baseadas na reducéo de
custos de cada uma das fungdes logisticas, de forma individual. Segundo os autores, até
o final dos anos 70 prevaleceu a falsa suposicdo de que melhorar as tarefas
automaticamente conduziria & melhoria dos processos e dos sistemas produtivos.

Para Bowersox et al. (2006), somente a partir da aplicacdo do conceito de
andlise de sistemas é que se d& o inicio da integracdo operacional da logistica. Segundo
eles, busca-se quantificar trocas compensatorias entre as cinco fungdes logisticas
béasicas (processamento de pedido, inventario, transporte, armazenamento, manuseio de
materiais e embalagens e o projeto de rede de instalacfes). O objetivo da metodologia é
criar todo um esforgo integrado, que seja maior que a soma de partes ou funcbes
individuais. Na terminologia de sistemas, exceléncia funcional é definida em termos de
contribuicbes de uma funcdo ao processo como um todo, em contraste com seu
desempenho isolado em uma area especifica.

No entanto, ainda segundo Bowersox et al. (2006), até as Ultimas décadas do
século XX, a integracdo de processos era geralmente rejeitada por gerentes treinados
para perseguir a exceléncia funcional. O rapido avanco da tecnologia de informacao,
porém, aumentou a capacidade de identificar e entender trocas compensatérias
aprimoradas que melhor propiciem iniciativas logisticas e de cadeia de suprimentos.

Segundo o autor, na perspectiva de processo (funcional), o objetivo é o
desempenho equilibrado entre areas funcionais dentro de uma empresa e na cadeia de
suprimentos. Em contraste, a gestdo integrada do processo levanta questdes relativas a
custo total e impacto nos clientes dessas praticas. Na analise de sistemas, a atencdo
concentra-se na interacdo entre os componentes, onde cada um contribui com uma
funcionalidade especifica, essencial para se atingir 0s objetivos do sistema.

A partir de uma descricdo mais detalhada, Asbjernslett (2003) considera o fluxo
de informagdo como o carregador e retentor dos requerimentos e da demanda, que se
originam na interface do cliente, para puxar o fluxo de materiais de valor agregado a
partir da interface do supridor, através da organizacdo e até a interface do cliente.
Segundo o autor, durante os primeiros anos da abordagem da logistica integrada, o foco
é na integracdo interna a empresa em que se insere a cadeia logistica considerada: entre

as funcgoes internas relativas ao fluxo logistico, assim como a integracdo de fluxos de
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materiais e informacgdo como dois fluxos mutualmente dependentes. No inicio dos anos
1990 o foco em integragdo continua e torna-se mais abrangente. Leva em conta
elementos externos, ampliando seu foco para incorporar tanto clientes quanto
supridores, como parte do contexto gerencial.

Para Bowersox e Closs (2008) a competéncia logistica depende da coordenacéao
de cinco &reas funcionais: (1) um projeto de rede; (2) informagdo; (3) transporte; (4)
estoque; e (5) armazenagem. Segundo os autores, 0 desafio da competéncia logistica
reside no gerenciamento do trabalho relacionado a cada uma dessas areas. O projeto de
rede tem como objetivo determinar a quantidade e a localizagdo das instalagdes que se
fagam necessarias para o funcionamento do processo logistico.

Com relacdo a informacdo, Bowersox e Closs (2008) destacam sua importancia
para o desempenho satisfatorio da logistica. Segundo os autores, as deficiéncias de
qualidade de informacdo podem gerar inUmeros problemas operacionais e dividem-se
em duas categorias: informacdes recebidas incorretas em termos de tendéncias e de
acontecimentos; e informacGes imprecisas sobre o processamento dos pedidos. Com
relacdo as tendéncias e aos acontecimentos, os autores afirmam que as projecdes, se
imprecisas, podem gerar impactos de falta ou excesso de estoque. Excesso de otimismo,
por exemplo, pode levar ao posicionamento inadequado de estoque. Sobre o
processamento de pedidos, um processamento incorreto gera todos os custos logisticos,
mas ndo leva a satisfacdo do objetivo final, seja esse objetivo a venda de um bem ou a
prestacdo final de um servico. Ainda segundo os autores, € comum e recorrente haver
aumento dos custos logisticos em funcdo de despesas com devolucdo de pedidos
erroneamente processados. Ainda com relacdo ao fluxo de informacdo os autores
ressaltam a importancia da rapidez do fluxo de informacdo para permitir o equilibrio
dos procedimentos de trabalho. Praticas como just-in-time e quick-response somente
foram viabilizadas gracas as tecnologias de informacao.

Ainda segundo os autores, o transporte é considerado a area de operagdes
logisticas que posiciona geograficamente o estoque e, por sua importancia e facilidade
de apuracdo de custos, recebe atencdo especial em termos de gerenciamento. Com
relacdo ao estoque, o autor afirma que a politica de estoque de uma empresa baseia-se
em cinco fatores do processo de alocacdo seletiva: segmentacdo de clientes,
especificidade de produtos, integragdo do transporte, necessidades relativas a operacoes

baseadas no tempo e desempenho competitivo.
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Por fim, com relacdo a armazenagem, o autor destaca que quando efetivamente
integrados as demais operacdes logisticas, as atividades de armazenagem, manuseio de
materiais e embalagem para transporte contribuem para a rapidez do fluxo de materiais
em toda a cadeia logistica.

Segundo Asbjarnslett (2003) a missdo logistica estd relacionada a dois
elementos: servico (alinhamento entre demanda e suprimento, ter suprimento disponivel
para atender uma dada demanda num prazo pré-definido) e custo (a posicdo do custo
total de obter o alinhamento da demanda e do suprimento ao longo de toda a cadeia de
suprimento). Assim, a preocupacdo dos gestores da cadeia logistica deve ser em casar a
demanda e o suprimento na forma de custo mais efetivo, tendo uma visdo global da
cadeia de suprimento do ‘ponto-de-origem’ ao ‘ponto-de-consumo’.

Para Bowersox e Closs (2008), o conceito de logistica integrada se refere a

dualidade dos fluxos de material e informacéo. O fluxo de informacéo € o guia e aquilo

em que se deve focar se alguém deseja incrementar o suprimento drasticamente. A
gestdo logistica conecta as partes interna e externa da companhia, e integracdo é um
assunto chave em gestao logistica e integracdo logistica. O cerne da integracdo é alinhar
a parte interna da companhia com a parte externa de forma tdo eficaz em custos quanto
possivel para atender os requisitos de servi¢o. Os meios para obter isso sdo a integracdo
intraorganizacional ao longo dos fluxos logisticos, i.e., os fluxos de materiais e
informacao, e a integracao dos préprios fluxos logisticos.

Assim, a logistica integrada € um conceito em si mesmo, uma vez que isso
representa o cerne do pensamento logistico em alinhar ambos recursos e fluxos a missao
de servir uma necessidade estabelecida, com um dado nivel de servico, de maneira
eficaz em termos de custos (ASBJORNSLETT, 2003).

Ainda segundo Asbjgrnslett (2003), as tecnologias de informacdo e as redes de
bandas largas permitem tornar o fluxo de informagdes mais transparente para facilitar
aos atores ao longo da cadeia de suprimento o uso dessas informacdes para incrementar
a cadeia fisica de suprimentos e torna-la mais integrada. A transparéncia da informacgéo
tem levado as possibilidades e desafios da logistica a um novo nivel.

Em termos de dificuldade na implementacdo da logistica integrada Bowersox et
al. (2006) apontam como barreiras a integragcdo aspectos relacionados a: estrutura
organizacional, sistemas de avaliacdo e recompensa, alavancagem de inventario,

estrutura de poder baseado na posse da informacdo e acumulagéo de conhecimento.
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Com relacdo a estrutura organizacional, a pratica tradicional costuma agrupar
todas as pessoas envolvidas no desempenho de um trabalho especifico em
departamentos funcionais. Assim, cada departamento é responsavel por uma parte das
operacdes, que é refletida em seus objetivos funcionais. Segundo os autores, esse tipo
de estrutura tende a fortalecer a mentalidade de silos ou de feudos dentro da gestdo
logistica.

Os sistemas de avaliacdo e recompensa geralmente refletem a estrutura da
empresa em que se inserem. Dessa forma, a maioria dos sistemas se baseia no
desempenho de fungbes. Segundo os autores, os administradores precisariam ser
encorajados a enxergar suas fungdes especificas como contribui¢fes para o processo em
vez de interpreta-las como um desempenho isolado. Assim, uma funcdo pode
eventualmente precisar absorver custos elevados com o propdsito de se atingir o menor
custo total do processo.

Com relagdo a alavancagem de inventario, segundo 0s autores, o inventario pode
ser alavancado para facilitar o desempenho funcional. Esse tipo de préatica geralmente é
realizado com o objetivo de proteger a empresa contra incertezas de demanda e
operacOes. O desafio de integracdo seria entdo o equilibrio entre custo/beneficio dessa
alavancagem e dos riscos associados a uma potencial obsolescéncia do inventario.

Conforme ja mencionado a tecnologia da informacdo é o elemento facilitador da
integracdo de processos. No entanto, para Bowersox et al. (2006), existem aspectos
problematicos com relacdo a estrutura e disponibilidade da informacdo baseadas em
necessidades funcionais organizacionais. E comum que as informaces sejam
formatadas em termos de responsabilidade e prestacdo de contas funcionais. Assim, o
conteddo e o fluxo de informacédo disponivel seguem uma organizacdo funcional que ja
se prolonga ha muito tempo e a estrutura de poder baseado na posse da informacéo age
como forga invisivel que mantém a pratica funcional tradicional e dificulta a integracéo
operacional.

Por fim, ainda segundo 0s mesmos autores, na maioria das situagdes de trabalho,
a acumulacdo de conhecimento ndo se da de forma trivial. Essa dificuldade ocorre
porque, em grande parte das organizagdes o0 conhecimento é poder e, assim, a auséncia
de disposicdo e a falta generalizada de entendimento quanto a melhor forma de
compartilhd-lo sdo recorrentes. Ao enfatizar a especializacdo funcional e equipes
compostas por especialistas, as empresas inerentemente correm 0 risco de levar ao

fracasso o processo de integragéo.
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3.3 Aevolucdo da estrutura organizacional da logistica nas empresas

Uma vez retratado no topico anterior a evolu¢do do conceito de logistica
integrada, o presente topico retrata a evolucdo das estruturas organizacionais dedicadas
a logistica no ambiente empresarial. Evolucdo essa que pode ser considerada como um
resultado da evolugdo dos conceitos da disciplina, porém com um intervalo que reflete o
tempo entre o surgimento do conceito e sua aplicagdo empresarial. Para Bowersox et al
(1989) a estrutura organizacional é a dimenséo mais visivel da logistica.

Durante o século XX, a logistica, como disciplina empresarial, passou por um
processo evolutivo retratado por diversos autores até chegar a logistica integrada, ou
coordenada. Segundo Ballou (1993), até 1950 ndo existia filosofia dominante que
norteasse a disciplina. As empresas segregavam a administracdo de atividades-chave da
logistica. Assim, o transporte era comumente encontrado sob o comando gerencial da
producdo, os estoques respondiam ao setor de marketing, financas ou producéo, e 0
processamento de pedidos respondia as financas ou vendas. Essa segmentacdo da
logistica resultava em conflitos entre os diferentes objetivos de cada area, conforme
retratam as setas vermelhas no modelo proposto por Stolle® (apud BALLOU, 1993) na

figura a seguir.

9 STOLLE, John F. How to manage physical distribution. Harvard Business Review, p.
95, July/Aug. 1967.
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Figura 6 - Conflitos da segregacéo da logistica, (STOLLE, 1967 apud BALLOU, 1993)

Para Bowersox et al. (2006), as atividades logisticas eram desempenhadas sem

coordenacdo interfuncional, resultando muitas vezes em informagfes duplas e

desperdicios. Segundo os autores, os administradores, reconhecendo a necessidade de

controle total de custos, comegaram a reorganizar e a combinar funcdes logisticas em

um Unico grupo gerencial. No entanto, a crenca era que, eventualmente, todas as

funcdes comecariam a funcionar como um Unico grupo focado no desempenho do

sistema como um todo. O paradigma da integracdo, baseado na proximidade

organizacional, prevaleceu durante 35 anos.
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Em meados de 1945, algumas empresas ja possuiam as atividades de transporte
e armazenagem de produtos acabados respondendo a um Unico gerente. Ap6s a 2°
Guerra Mundial, a economia dos EUA passou por um periodo de rapido crescimento,
principalmente em funcdo da demanda reprimida durante os anos de depressdo e da
posicdo dominante da inddstria americana no mercado mundial. A ordem da época era
vender e produzir. Os lucros eram altos e as empresas podiam conviver com
ineficiéncias consideraveis na distribuicdo de seus produtos (BALLOU, 1993).

Nesse periodo a estrutura organizacional segue um modelo tradicional com

funcgdes logisticas dispersas, conforme a figura abaixo.

Diretor executivo

Finangas Produgdo Marketing

Planejamento das
== necessidadesde = Previsoes
material

Controle de
Inventario

Vendas aos clientes

Processamento de .
- p— Compras == eservicosde

Eesiles pedidos de clientes
Autorizacgdo de Armazenagem de SAEVOLELOI G
Py e P : == produtos acabados
créditos matérias-primas
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Sistema de Armazenagem na
== informacdes == fabrica de produtos
gerenciais acabados

__ Planejamento das

instalagdes B Transporte

Engenharia
industrial

Programacio da
producido

Figura 7 - Estrutura organizacional com funcdes logisticas dispersas (BOWERSOX et al., 2006)
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Ainda segundo Ballou (1993), entre o inicio dos anos 50 e 60 ocorre a

decolagem para a teoria e a préatica da logistica. O custo total, surgido a partir do estudo

de Lewis et al*® (apud BALLOU, 1993) torna-se o principal argumento para que as

empresas reagrupem de forma légica as atividades logisticas. Esse evento também

serviu como justificativa para a reorganizacdo em torno das atividades de distribuicé&o,

que ocorria em empresas pioneiras.

Para Bowersox et al. (2006), nesse mesmo periodo ocorreram tentativas iniciais

de reunir as funcbes logisticas e o padrdo evolutivo tipico foi o agrupamento

operacional de duas ou mais fungdes logisticas. Os autores consideram essas como

organizacg0es logisticas de estagio 1, conforme exemplificado na figura abaixo.
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L. | de matérias- |_ Processamento
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gerenciais
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de produtos
acabados no
cmapo

Figura 8 - Organizacdo logistica estagio 1 (BOWERSOX et al., 2006).

1L EWIS, Howard T., CULLITON, James W., STEELE, Jack D. The role of air freight
in physical distribution. Boston: Divisdo de Pesquisa, Graduate School of Business
Administration, Universidade de Harvard, 1956.
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Durante os anos de 1970, ocorrem eventos fundamentais para a evolugéo da disciplina
de logistica e sua gestdo. Em 1973, ocorre o embargo petrolifero, que leva a elevacéo do
preco do petréleo de maneira abrupta. Tais precos quadruplicaram nos sete anos
seguintes e, com a reducéo das taxas de crescimento do mercado, a inflagdo aumenta e o
crescimento da produtividade torna-se lento. Esse conjunto de varidveis leva a
estagflacdo, que faz com que seja necessaria uma melhor administracdo dos
suprimentos das empresas. Temas como controle de custos, produtividade e controle de
qualidade passam a ser mais relevantes para as empresas. Em meio a esse cenario de
mudancas, a disciplina logistica foi a mais afetada. O aumento do preco do petrdleo
impactou diretamente os custos do transporte, geralmente responsavel por 64% do custo
logistico das empresas (FLEURY e WANKE, 2003), enquanto a inflacdo e demais
forgas competitivas resultaram num aumento dos custos de manutengdo dos estoques.
Com relagdo aos transportes, o custo dos combustiveis cresceu entre 2 a 4% acima do
custo de vida. Com relacdo aos estoques, 0s juros preferenciais variaram entre 10% e
20%, pressionando para cima o custo de oportunidade dos estoques imobilizados. Vale
lembrar que 0 mesmo autor estima que o custo anual do estoque seja equivalente a algo
entre 25% e 30% do valor do produto (BALLOU, 1993).

Em meio a esse cenario, ainda segundo Ballou (1993), surgiu forte interesse na
area de logistica, que levou ao surgimento da logistica integrada, aplicada com o
objetivo de se obter integracdo tanto na administracdo dos materiais quanto na
distribuicao fisica.

Para Bowersox et al. (2006), conforme as empresas ganharam experiéncia
organizacional com logistica unificada e seu custo-beneficio, surgiu um segundo estagio
organizacional entre o final dos anos 60 e 0 comec¢o dos anos 70. Como caracteristica
marcante, a logistica havia adquirido independéncia e se posicionado como area de
responsabilidade e autoridade organizacional sob o nome de Distribuicdo Fisica ou
Gestdo de Materiais. Tal status independente permitiu que a logistica fosse gerenciada
como uma competéncia essencial para a sobrevivéncia das empresas.

Bowersox et al (1989) mostram estatisticas de estudos realizados em 1973, 1981
e 1985, cujas conclusdes demonstram que a responsabilidade funcional direta da
organizacao logistica estava aumentando. Os autores também mostram evidéncias sobre
a preocupacgdo das empresas lideres de logistica, & época do estudo, em desenvolver

sistemas logisticos mais formalizados e assumir o controle do transporte interno
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independentemente da posicdo do canal de distribuigcéo. De forma geral, a organizagéo
logistica, tanto de empresas lideres quanto de empresas consideradas normais, ja era
tipicamente centralizada e formalizada.

Segundo Bowersox et al. (2006), esse é 0 estagio 2 da organizacao logistica, que
de forma similar ao estigio anterior, ainda ndo atinge uma logistica plenamente
integrada. Esse fracasso ocorreu principalmente devido a uma preocupagéo com funcoes
especificas, como processamento de pedidos e/ou compras, que eram considerados
essenciais para as operacdes tradicionais. Como exemplo desse estagio, os autores

apresentam o organograma a segulir.
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Figura 9 - Organizacdo logistica estagio 2 (BOWERSOX et al.,2006)
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Por volta da metade dos anos 80 ocorre a percepgdo de que o paradigma da
proximidade organizacional poderia ndo oferecer a melhor abordagem para se alcangar
uma logistica integrada (BOWERSOX et al., 2006). A énfase entdo deixou ser funcional
e passou a ser sobre o processo, com a preocupacdo em atingir o melhor desempenho
logistico integrado. O foco no processo reduziu a pressdo para agregar funcdes em
unidades organizacionais abrangentes. O fator motivador das mudancas na gestdo
logistica passou a ser “como administrar melhor o processo logistico como um todo” e
ndo mais “como organizar fungdes individuais”.

A tecnologia de informacdo trouxe enorme potencial de integracdo virtual em
contraste a combinacao fisica das funcGes logisticas. O uso dessas tecnologias permitiu
que a prépria responsabilidade em desempenhar o trabalho fosse distribuida nas
empresas. Assim, os tradicionais departamentos de funcdo Unica tenderam a ser
assimilados em um processo. Para Bowersox et al. (2006), a diferenca crucial no
modelo de organizagdo, que emergiu com a implementacdo crescente de tecnologia da

informac&o, é uma disponibilidade de informacGes amplamente difundida.
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Figura 10 - Organizagéo no estagio 3 (BOWERSOX et al., 2006)
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Dessa forma, a estrutura organizacional das empresas procurou unificar todas as
fungBes e operagdes logisticas sob o controle de um Unico gerente sénior, e esse é
denominado o estagio 3. A tendéncia foi agrupar o maximo possivel de funcbes de
planejamento logistico e operacionais sob uma unica responsabilidade e autoridade. A
meta era uma gestdo estratégica de todos os materiais, da movimentacdo e do
armazenamento de produtos finais para 0 méximo beneficio da empresa. Segundo os
autores, o rapido desenvolvimento de sistemas de informacgdo logistica estimulou o
avanco das organizacgdes para o estagio 3, conforme organograma abaixo.

Para Bowersox et al. (2006), cabe uma analise mais aprofundada da organizacéao
logistica de estagio 3. Primeiramente, cada area da logistica — compras, apoio a
producdo, e distribuicdo fisica — é estruturada como uma linha de operacdo separada e
cada grupo de servicos de apoio é realizado como componente de um esforco logistico
geral e integrado. As cinco competéncias sob o apoio logistico sdo posicionadas como
servigos operacionais, com orientagdo de servicos compartilhados, para servir de
mecanismo da integracdo de operacOes logisticas. Por sua vez, o planejamento de
recursos logisticos abarca todo o potencial das informacgdes gerenciais relacionadas ao
planejamento e coordenacdo das operagdes. O processamento de pedidos coloca todo o
sistema logistico em funcionamento e gera a base de dados integrada necessaria para o
controle, enquanto o planejamento de recursos logisticos facilita a integracdo desejada.
Finalmente, o planejamento e a supervisdo gerais existem no nivel mais alto da
organizacao no estagio 3.

Ainda segundo Bowersox et al. (2006), essas iniciativas servem para facilitar a
integracdo e a adogdo de uma organizacgdo logistica no estagio 3 e colocam as empresas
na posicdo de gerenciar trocas compensatdrias entre compras, apoio a producdo e
distribuicéo fisica.

De modo geral, os autores resumem a evolucao da organizacao logistica desde o
século passado: o inicio da organizagdo se da com uma visdo fragmentada da logistica e,
a partir dai, caminha em constante transformagéo para uma visdo integrada de processos

de informacéo.
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Estruturas Estagiol: Estagio 2: Estdgio3: Estagio4: Estagio5:
funcionais agrupamentos agrupamentos agrupamentos integracdo de integracdo de
fragmentadas funcionais funcionais funcionais processos processos de
funcionais informagao

Fragmentado Agregacdo funcional Processo de integracdo

Figura 11 - Evolucéo da organizagéo logistica (BOWERSOX et al., 2006)

Segundo os autores, em termos de arquitetura para uma organizacdo logistica,
ainda restam definicGes de aspectos criticos que merecem destaque durante as
transformacgfes que venham a ocorrer. Tais aspectos dizem respeito a quanto da
estrutura hierarquica deve ser mantida simultaneamente ao encorajamento de uma
orientacdo por processos e a estrutura de uma organizagao para que se possa gerenciar
um processo tdo complexo quanto a logistica global sem ser excessivamente
burocrética.

Com relagdo ao dinamismo da estrutura organizacional da logistica, Bowersox et
al. (1989) evidenciam padrées similares de antiguidade da formalizacdo e organizagédo
da logistica, cujo inicio remonta a meados dos anos 1970. Durante essa década a
organizacdo logistica teria adquirido maiores reconhecimento e responsabilidade. Os
autores também apontam uma antiguidade maior entre empresas lideres em logistica,
cuja organizacdo da logistica teria se iniciado no em meados dos anos 1960 e sofrido
reorganizaces com maior frequéncia que as empresas ndo lideres.

De forma geral, Bowersox et al. (1989) consideram que as empresas lideres em
logistica possuiam caracteristicas como: formalizacdo anterior da organizacéo logistica;
maior aptiddo em ter a logistica liderada por um executivo da empresa; ado¢do de uma
abordagem mais fluida da estrutura organizacional com frequente encorajamento de
reorganizacbes que busquem aproveitar as oportunidades para obter vantagens;
tendéncia em favorecer um controle centralizado; centralizagdo crescente conforme
adaptam a estrutura organizacional a missdo da logistica; a organizacdo logistica é
responsdvel pelas fungbes logisticas tradicionais; maior aptiddo para executar
alargamento das fronteiras da logistica ou executar fungdes externamente orientadas; e
tendéncia a gerenciar mais responsabilidades funcionais estendidas ou adjacentes nédo
tradicionalmente consideradas parte da logistica.

Com relacdo ao nivel hierarquico da logistica nas empresas, Fleury e Wanke

(2003) resumem estatisticas segundo as quais o principal executivo da area de logistica
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teve seu nivel elevado até os patamares mais altos das organizacfes. Nos EUA e na
Europa, essa ascensdao ocorreu entre 0s anos 1970 e o final do século XX. No Brasil,
essa ascensdo estava em andamento ainda no inicio do século XXI, onde 42% das 500
empresas estudadas pelos autores tinham seu principal executivo de logistica
respondendo diretamente ao presidente da empresa e 49% como gerente sénior, logo

abaixo da diretoria.
3.4 Alogistica: uma atividade realizada sob incertezas

Se os autores relacionados ao IPL consideram a ocorréncia de variabilidades
e/ou eventos dentre a hierarquia de planejamento, Asbjgrnslett (2003) se aprofunda na
cadeia de suprimento e na cadeia logistica, partes relevantes do IPL, para apontar a
necessidade de duas formas de atuacdo dessas cadeias. Uma forma de atuacdo especifica
para situa¢es normais, ou estaveis, e outra especifica para situacdes instaveis.

Para Copacino (1997), os anos 1990 foram a “Década do servigo ao cliente”,
com empresas atuando com suas cadeias de suprimento com foco na qualidade e, mais
especificamente, na qualidade do servico prestado ao cliente. Segundo o autor, para ter
sucesso, as empresas deveriam desenvolver a capacidade de servir seus clientes de
forma eficaz, contudo o significado desse atendimento eficaz passava por mudancas.
Para ajudar as empresas a formularem estratégias de qualidade na prestacdo de servico
ao cliente, em um ambiente cada vez mais dinamico, o autor propds a “Pirdmide de

Atendimento ao Cliente” ou “Piramide de servigos”.
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Figura 12 - Piramide de Servigos (COPACINO, 1997)

Na base da piramide esta a confiabilidade, que significa executar bem o basico,
ou seja, manter tempos curtos dos ciclos das ordens de servigo, entregar
consistentemente dentro dos prazos estabelecidos, processar os documentos e papéis
necessarios de forma precisa e realizar entregas sem danos aos produtos. Falhas nesses
quesitos significam perdas financeiras e, em alguns casos, de participacdo no mercado.

A resiliéncia, ou a habilidade em responder a falhas ou variagdes, exige a
capacidade de envio expresso de ordens de atendimento, comunicacdo proativa de
mudancas no status das ordens, capacidade efetiva de rastreamento, e respostas
imediatas e compreensivas aos clientes ou demandantes. A existéncia de resiliéncia
suficiente e satisfatoria garante a cadeia de suprimento manter seus resultados
financeiros e sua participacdo no mercado.

Por fim, o topo da pirdmide se refere a criatividade ou inovacdo, que significa
desenvolver programas de valor agregado para os clientes, como inovagdes que
reduzam os custos de manuseio do produto pelo cliente e servigcos customizados para
necessidades de clientes individuais. Ainda segundo o autor, o topo da piramide
também engloba a predisposicdo a experimentar e uma flexibilidade operacional para
criar programas que agreguem valor aos clientes. E no topo da piramide, segundo o
esquema apresentado pelo autor, que residem as oportunidades de ganhos financeiros e

aumento da participagdo no mercado.
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Para Asbjarnslett (2003) a incerteza na gestdo logistica reside principalmente no
processo de alinhamento entre suprimento e demanda. Segundo o autor, a incerteza
pode ser classificada com relagdo a demanda, com respeito a “o qué”, com relacao ao
suprimento, com relacdo ao “como”, e com relagdo ao alinhamento entre ambos, em
fungdo do tempo, o “quando”. Assim a incerteza pode ser descrita em termos de o que €
necessario, como se apossar do que é necessario e quando isso € necessario.

A incerteza incidente na demanda futura aumenta de maneira proporcional a
extensdo do prazo futuro que se considera para seu planejamento. Com relacdo ao
suprimento, a incerteza varia conforme o tipo de producdo e suprimento. No caso de
itens de producdo em escala e de repeticdo, as questdes relativas a incerteza residem na
quantidade a ser fornecida, em quais 0s produtos e em quais locais sdo necessarios. Para
situacbes de producdo unitaria, com alta variabilidade e pequena quantidade, o que
importa € a habilidade em suprir o que foi demandado no prazo disponivel. Em outras
situacbes, como em desenvolvimento de projetos, em que diversos supridores sé&o
responsaveis por entregas criticas e interdependentes para o progresso de um mesmo
projeto, € importante monitorar cada supridor para verificar se as entregas acontecerdo
dentro de prazos adequados.

Baseado na “Piramide de Servigos ao Cliente” de Copacino (1997), o autor
desenvolve uma piramide que categoriza as incertezas da cadeia logistica e da cadeia de
suprimento. Para o autor hd uma relag@o entre a incerteza e a “pirdmide de servigo”. A
incerteza compreende tanto um aspecto desejavel, que se traduz em oportunidade,
quanto um aspecto indesejado, que se traduz em riscos. A oportunidade, associada a
incerteza, tem relagdo direta com o topo da “pirdmide de servigo”, ou seja, a
criatividade, a habilidade em lidar com as oportunidades e aproveita-las. Ja os aspectos
de risco mantém relacdo tanto com a resiliéncia quanto com a confiabilidade de
Copacino (1997), ou seja, conseguir que a cadeia logistica funcione frente aos riscos

concretizados em eventos ou variabilidades enfrentadas.

Os dois aspectos da incerteza Os elementos da “Pirdmide de servigos”

Lidando com oportunidades Criatividade

Resiliéncia
Confiabilidade
Tabela 5 - Os aspectos da incerteza e a “Piramide de servicos” (ASBJORNSLETT, 2003)

Lidando com riscos
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Ainda segundo Asbjgrnslett (2003), as divisdes da “piramide de servigos”, do
ponto de vista do suprimento e da logistica, podem ser categorizadas em ativa, reativa e
proativa. A cadeia de suprimento ativa €, segundo o autor, aquela que é planejada e
executada conforme o planejado, enquanto as outras duas categorias abrangem
atividades que néo sdo realizadas conforme o planejado. Tanto a parte reativa quanto a
proativa sdo executadas de forma a lidar com riscos ou oportunidades. A reativa é
ativada devido ao surgimento de uma situacdo de emergéncia ou um evento nao
previsto. J& a proativa também é ativada para lidar com um evento ou uma demanda
emergente, mas ndo € iniciada por uma situacdo de emergéncia, e sim por se perceber
que pode haver uma melhoria em relacdo ao prazo, custo ou qualidade do resultado final
do fluxo. Assim, a tabela abaixo relaciona as categorias entre os tipos de incerteza e a

“piramide de projeto da cadeia de suprimento”.

Aspectos relativos a incerteza Elementos da “pirdmide de projeto da cadeia de suprimento”

Atuacéo com foco em elementos de risco Proativa
Atuagdo com foco em elementos de risco Reativa
Um mundo ideal, sem incertezas Ativa

Tabela 6 - Os aspectos da incerteza e a “Piramide da cadeia de suprimento”.
Fonte: ASBJORNSLETT (2003)

A justaposicdo da “piramide de projeto da cadeia de suprimento” a “piramide de
servicos” de Copacino (1997) permite concluir que a cadeia de suprimento ativa
representa a parte da confiabilidade da cadeia, a reativa representa a parte referente a
resiliéncia enguanto a proativa representa a parte criativa, que lidara com as

oportunidades que emergirem ao longo do seu funcionamento.
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Figura 13 - Pirdmides sobrepostas (ASBJJRNSLETT, 2003)

Frente as incertezas, Asbjarnslett (2003) apresenta o conceito de agilidade na
logistica, que se baseia na tecnologia de informac¢do como um facilitador. Segundo o
autor, a informacdo poderia ser armazenada em diferentes locais da cadeia de
suprimento. A partir desses locais, a informacdo poderia ser melhor utilizada para
facilitar respostas oportunas, assim que a resposta fosse demandada, para um melhor
alinhamento entre suprimento e demanda. Para o autor, a flexibilidade, como
capacidade de agilidade, consiste em dominar os elementos de agilidade relacionados a
mudanca e a incerteza.

Assim o autor propde duas formas de atuacdo da cadeia logistica, uma para
condicBes estaveis, e outra para condi¢fes instaveis. O conceito de sistema enxuto,
quando aplicado a cadeia logistica, ainda segundo Asbjernslett (2003), tem o objetivo
de tornar o sistema eficaz em custos sem prejudicar seu carater eficiente. Sua aplicacao
é adequada para demandas estaveis no longo prazo, durante o qual o sistema pode optar
pelo continuo melhoramento.

Sob a otica da “Piramide do Projeto da Cadeia de Suprimento”, o sistema enxuto
seria adequado a parte ativa do sistema. J& os métodos ageis devem dar conta de
oportunidades de curto prazo. Nele, a eficiéncia e a eficacia de custos sdo importantes,
mas devem ser obtidos atraves de melhoramentos sem a continuidade do método
enxuto. Também sob a Otica da “Pirdmide do Projeto da Cadeia de Suprimento”, os
métodos ageis seriam adequados as partes reativas e proativas do esquema proposto.

Para Ose et al. (2013), esses dois diferentes contextos situacionais séo um dos
principais eixos do processo de planejamento logistico: as situacdes estaveis,

controladas, também denominadas situa¢fes normais; e as situacdes instaveis, em que
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ocorre o0 tratamento de eventos. Para o0 primeiro contexto, os métodos advindos do
conceito de producdo enxuta atendem e permitem melhorias continuas. J& para o
segundo tipo de contexto, os métodos ageis, anteriormente apresentados, permitem que
a cadeia logistica tenha ainda um desempenho satisfatorio frente as variabilidades e
incertezas enfrentadas.

Uma vez descritos os métodos ageis, o0 CSCMP adota uma descri¢cdo das
capabilidades necessarias em trés termos: relevancia, acomodacao e flexibilidade. A
relevancia é a habilidade em manter o foco nas mudancas das necessidades dos clientes;
a acomodacdo é a habilidade em responder a demandas Unicas dos clientes; e a
flexibilidade é a habilidade em se adaptar a circunstancias inesperadas. Dentre as trés
capabilidades, Asbjgrnslett (2003) destaca a flexibilidade que, segundo o autor, esta
relacionada com o dominio das mudancas e do elemento de incerteza dos métodos
ageis. Por fim, o autor apresenta a definicdo do conceito de flexibilidade segundo o
CSCMP (1995, p. 187, apud ASBJZRNSLETT 2003): a “Flexibilidade concerne a
capabilidade da firma em encontrar, resolver e, quando apropriado, explotar a

emergéncia inesperada ou oportunidade que confronta as operagdes logisticas”.
3.5 Fechamento do capitulo

Uma vez que a logistica é parte do contexto de desenvolvimento desta tese,
neste capitulo foram apresentadas definicGes basicas acerca da disciplina, seus objetivos
e missdo no ambiente empresarial, assim como alguns de seus principios. Dessa forma,
foram apresentados alguns dos principios basicos que acompanham a disciplina desde
suas origens no ambiente empresarial, os diferentes tipos de coordenacdo do fluxo
logistico e determinados aspectos que demonstram o carater dinamico e complexo de
uma cadeia. Esse conjunto de principios auxilia a nortear a compreensdo e
categorizacdo de uma cadeia de grande porte, como a cadeia que serve de contexto para
0 estudo aqui desenvolvido.

Com relacéo a logistica integrada, foram apresentadas as origens do conceito de
custo total, principal propulsor da ideia de integracdo das operacdes logisticas.
Especificamente sobre a logistica integrada, foram apresentadas as defini¢cGes e
caracteristicas basicas dos principais autores da area. Outrossim, foi destacada a
importancia da informacéo e de seu fluxo pela organizacdo para uma efetiva integragédo

logistica. Por fim, foram apresentadas dificuldades que podem vir a se transformar em
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barreiras a implementacdo de uma cadeia de logistica integrada ou coordenada e, dessa
forma, impactarem a iniciativa aqui estudada.

Sendo a logistica uma disciplina relativamente nova, em termos académicos e
empresariais, procurou-se retratar, de forma resumida, a evolucdo da organizacao
logistica no ambito empresarial. Essa evolugdo é retratada através dos diferentes
estagios identificados na literatura sobre o assunto, que demonstram uma evolugdo
desde uma organizacdo funcional fragmentada até uma organizacdo baseada na
integracdo de processos de informacao.

Esse topico retrata também a constancia das mudancas e evolugdes a que estd
submetida a organizacdo da logistica. Tal dinamismo tem intima relacdo com o tema
central desta tese, que se desenvolve no seio de uma mudanca organizacional da gestao
logistica de uma cadeia de grande porte.

Sendo a industria petrolifera fortemente sujeita a variabilidades, a incerteza
passa a ser um tema importante na gestdo de sua logistica. Dessa forma, esse capitulo
apresenta também de uma abordagem possivel das incertezas enfrentadas pela cadeia
logistica e as possibilidades de tratamento dessas variabilidades pelo setor logistico das

empresas.
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4 A dimensao coletiva do trabalho

Em sua pesquisa de doutorado, Harper (2001) destaca o carater de novidade da
profissdo dedicada a gestdo da logistica e a aponta como uma &rea profissional das mais
promissoras para o0 seculo XX. Segundo o autor, se comparada a outras profissdes
tradicionais do meio empresarial, a logistica pode ser vista como uma profissdo nova e
em constante evolucdo. Essas afirmacfes corroboram o dinamismo e ascensdo da
disciplina no meio empresarial, conforme retratamos no capitulo anterior.

Dessa forma, sendo a atividade logistica uma atividade essencialmente coletiva,
aspectos abordados pela Ergonomia da Atividade, como trabalho coletivo e temas
correlatos tornam-se relevantes para a presente tese e serdo aqui desenvolvidos como
forma de dar corpo a base e modelo conceitual das hipdteses a serem desenvolvidas.

Segundo Caroly (2010), a corrente da Ergonomia da Atividade inicialmente
estudou a atividade coletiva de forma ligada a atividade individual, através da
abordagem fundada sobre a identificacdo da distancia entre o trabalho prescrito e o
trabalho real. A partir desse prisma, os pesquisadores dedicados a essa disciplina
analisaram as modalidades de regulacdo individual e coletiva, pelas quais o0s
trabalhadores buscam compensar as perturbagdes internas e externas enfrentadas nas
situacOes de trabalho em que se encontram. Dessa forma, a Ergonomia buscou intervir
para transformar as dimensdes coletivas do trabalho, uma vez que a atividade do
trabalhador é sempre coletiva, em maior ou menor intensidade, conforme a situacao de
trabalho em que se insere.

Para Montmollin (1997), existe uma relacdo entre o coletivo e o interindividual.
Segundo o autor, as pesquisas em Ergonomia comumente analisam arquivos como
forma de acessar uma memoria coletiva da situacdo estudada. Com o mesmo objetivo
sdo também analisados sistemas informatizados como ferramentas compartilhadas,
espacos como modos de estruturagdo dos grupos, regras e valores profissionais como
fatores de coesdo dos grupos estudados. Ainda segundo o autor, os demais aspectos
coletivos sdo estudados no nivel em que sdo mobilizados através de cooperacdes e
trocas individuais entre os operadores membros dos grupos analisados.

Caroly e Barcellini (2013), ao desenvolverem o conceito de atividade coletiva,
diferenciam também os conceitos de trabalho coletivo e coletivo de trabalho. Segundo

os autores, o “trabalho coletivo” e o “coletivo de trabalho”, sdo na verdade os alicerces
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da “atividade coletiva”, que passa a existir quando da articulacdo entre os dois
primeiros. Em contrapartida, Montmollin (1997), ao discorrer sobre a terminologia de
coletivos de trabalho e atividade coletiva, prefere o uso do termo dimensdo coletiva do
trabalho, que reflete uma nocao mais flexivel do conceito.

Na presente tese, 0s topicos abaixo seguirdo a divisdo entre 0s termos proposta
por Caroly (2010) para apresentar os conceitos referentes a dimensdo coletiva do
trabalho, suas bases teoricas e suas inter-relacdes, assim como a importancia desses para

o trabalho de profissionais de uma area nova e promissora no ambiente empresarial.

4.1 Uma diferenciacio entre “trabalho coletivo”, “coletivo de trabalho” e

“atividade coletiva”

Para Caroly e Barcellini (2013), o “trabalho coletivo” é a forma como o0s
operadores cooperam mais ou menos eficientemente e eficazmente em uma situacéo de
trabalho. Por sua vez, De La Garza e Weill-Fassina (2000), consideram impossivel
compreender a atividade individual de um operador sem considerar as dimensdes
coletivas do trabalho em que a situacdo analisada se insere.

Segundo Caroly (2010), a transposicdo das no¢des de Ergonomia da Atividade,
mais especificamente o modelo homem-tarefa-atividade (GUERIN et al., 2001), ao
dominio coletivo permite constatar a existéncia da tarefa coletiva prescrita. Esse
conceito pode ser definido como uma tarefa a ser realizada pelos operadores envolvidos
por ser considerada um objetivo pela organizacdo em que se inserem. Seu conteldo é
parcialmente explicito via instrucfes escritas e/ou orais. Por outro lado, resta ainda uma
parte implicita do contetdo dessa tarefa coletiva, que pode ser definido como aquilo que
se supde que os operadores fardo sem ter sido previamente definido.

Dessa forma, ainda segundo Caroly (2010), a “atividade coletiva” serd uma
resposta dos operadores envolvidos em uma determinada tarefa coletiva. De forma
similar ao modelo homem-tarefa-atividade supramencionado, a tarefa e a atividade
coletivas ndo se correspondem reciprocamente. Ndo somente o grupo de operadores
envolvidos redefine a tarefa prescrita (para o ambito individual), mas também a
“atividade coletiva” depende de determinados fatores da situagdo coletiva de trabalho.
Dentre tais fatores podem ser citados as caracteristicas do grupo, as perturbacdes que
incidem sobre a situacdo de trabalho considerada e as possibilidades de arbitragem e de

COMpPromisso.
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Assim, a autora define o “trabalho coletivo” como a execucdo de uma tarefa,
mas, principalmente, como a implementacdo de regulagGes coletivas de uma atividade
de trabalho. Dessa forma, pode ser considerado que o “trabalho coletivo” conduz agdes
coordenadas de diversos operadores. Por fim, o “trabalho coletivo” vai
consideravelmente além da soma, ou agregacdo, de atividades individuais. O “trabalho
coletivo” corresponde, em realidade, a realizacdo conjunta de uma mesma atividade
(coletiva) por diversos atores, em locais e momentos comuns ou diferentes. E essa
interdependéncia entre os operadores que Caroly (2010) considera como o “trabalho
coletivo”.

Com relacdo aos conceitos de “trabalho coletivo” e “coletivo de trabalho”,
Benchekroun e Weill-Fassina (2000) afirmam que nem todo “trabalho coletivo” envolve
o surgimento de um “coletivo de trabalho”. Caroly e Barcellini (2013) consideram o que
0 “coletivo de trabalho” € o que se constrdi entre os operadores que compartilham os
objetivos voltados a realizagdo de um trabalho de qualidade. Qualidade essa que nédo
versa somente sobre a qualidade do resultado com relacdo ao objetivo de negocio da
organizacdo em que se inserem os trabalhadores, mas também sobre seus impactos em
termos de satde dos trabalhadores envolvidos. O “coletivo de trabalho” é uma fonte de
preservacao da saude de seus membros (trabalhadores pertencentes ao referido coletivo)
através da promocao do debate, entre os proprios trabalhadores, acerca do sentido de
suas acoes. Concomitantemente ao referido debate, o “coletivo de trabalho” promove
também o compartilhamento de possiveis solugdes a serem adotadas frente aos conflitos
de metas a que fazem face seus membros durante a realizagdo de suas atividades.

Dessa forma, ainda segundo Caroly e Barcellini (2013), o “coletivo de trabalho”
oferece um repertério de maneiras para se fazer um trabalho de qualidade. Melhor
explicado, esse repertério pode auxiliar o operador a encontrar meios e maneiras de
fazer adaptados a situacdo em que se insere, de acordo com seus objetivos de
preservacao da salde e da construgdo do sentido do trabalho. Outrossim, o “coletivo de
trabalho” pode ser considerado um espago de inovag¢do das maneiras de realizar o
trabalho por cada operador. Espaco de uma aprendizagem inovadora existente em
virtude dos questionamentos, da confrontacdo e do debate entre os membros do referido
coletivo de trabalho.

Por sua vez, ainda segundo Caroly e Barcellini (2013), a “atividade coletiva”
emerge através da articulacdo entre o trabalho coletivo, que versa essencialmente sobre

a eficacia de uma agéo coletiva, e o “coletivo de trabalho”, que é um recurso essencial

66



para a saude dos trabalhadores membros do referido coletivo. Dessa forma, o “trabalho
coletivo” e o “coletivo de trabalho” sdo considerados pilares para a produgdo de uma
“atividade coletiva” de qualidade. Enquanto o “trabalho coletivo” favorece o
atendimento dos objetivos de performance, o “coletivo de trabalho”, por sua vez,
promove o desenvolvimento de competéncias, de aprendizagem e a preservacdo da
saude.

Raspaud (2014) situa o “coletivo de trabalho” descrito nos paragrafos anteriores,
como o “coletivo de trabalho” referente a profissdo. Esse coletivo € voltado para a
producéo de regras da profissdo que sdo usadas pelos operadores para fazer face aos
dilemas enfrentados durante a atividade de trabalho. Em contrapartida, o autor apresenta
0s conceitos de “coletivo transverso”, ou “operador coletivo”, mais voltados para a acdo
do operador com relacdo a sua atividade de trabalho e os demais trabalhadores, ndo
obrigatoriamente da mesma profissao.

Leplat (1994) apresenta um esquema tipico da atividade coletiva em que usa
conceito semelhante. Conforme demonstrado na figura abaixo, o grupo de trabalho seria
0 grupo dedicado a tarefa. Falzon (2013, p. 8), por sua vez, relaciona as atividades de
avaliacio externa e interna as atividades meta-funcionais. E sobre o prisma do grupo de

trabalho que seré considerado o coletivo de trabalho na presente tese.

Avaliacdo externa

>.<—

Resultados

Atividade
Coletiva

Acoplamento

Grupo de
Trabalho

Consequéncias
para o grupo

Avaliacao interna

Figura 14 - Esquema tipico da atividade coletiva (LEPLAT, 1994)
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Uma vez feita a diferenciagdo dos termos referentes a dimensdo coletiva do
trabalho, os tdpicos seguintes buscam um melhor aprofundamento sobre os conceitos

envolvidos e suas articulagoes.
4.2 O trabalho coletivo

Conforme relata Raspaud (2014), desde a década de 80, ocorreram
transformac0es estruturais que remodelaram a paisagem econdmica mundial e acabaram
por impactar as situacdes de trabalho. Inicialmente, o trabalho foi pensado sob a
influéncia de uma organizacdo do trabalho baseada nos principios tayloristas, com
reparticdo fixa e tendéncia de individualizagdo do trabalho. Atualmente, porém, as
tarefas dos trabalhadores tém se tornado cada vez mais gerais e abertas; mais
interativas, no sentido de dependerem da situacdo local no momento da tomada de
decisdo, mas também de conhecimentos acerca de situacGes similares a partir de outras
pessoas envolvidas; e também mais discretas, no sentido de serem de mais dificil
definicdo e observagdo. Para Poret (2015), as organizagOes tém cada vez mais
necessidade de flexibilidade, capacidade de reacdo e de criacdo de valor a partir de seus
processos. Soma-se a isso a atual tendéncia das empresas em transferir atividades para
outras empresas. O estabelecimento de parcerias entre diferentes empresas leva a
criagdo de redes de empresas que almejam a producéo coletiva de um objeto ou de um
Servico.

Jeffroy et al. (2006) consideram que, cada vez mais, 0s dispositivos técnicos e
organizacionais nao se enderecam mais um Unico operador ou usuario, mas sim a
grupos de atores. Para os autores, a evolucdo das ciéncias e técnicas de informacéao e
comunicacdo nas Ultimas décadas levou a ndo mais existéncia de computadores isolados
em uma empresa. Atualmente todos os computadores estdo conectados entre si através
de redes, o que impulsiona uma maior interacdo entre os diferentes atores, com suas
vantagens e desvantagens.

Segundo Raspaud (2014) ndo é mais possivel definir os contetidos das tarefas
com precisdo. As estruturas atuais apresentam as regras formais como um fraco recurso
para o trabalho. A descentralizacdo das decisdes e a defini¢cdo cada vez mais flexivel das
responsabilidades e dos objetivos a serem atendidos também sdo caracteristicas das
organizacgOes atuais. Para Guffond e Leconte (2007), as ideias de descompartimentacéo,
transversalidade, circulagéo de informacdes, integracao de funces e fluidez, constituem

tendéncias organizacionais atuais que se opdem a organizacgéo tradicional.
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Poret (2015) destaca a relevancia do desenvolvimento das ferramentas de
Tecnologia, Informacdo e Comunicacdo (TIC) e a crescente integracdo dos sistemas
técnicos. Tais aspectos apoiam a visao transversal do trabalho coletivo nas empresas.
Tais sistemas informatizados, principalmente os sistemas ERP, carregam em si 0
objetivo de promover uma padronizagdo das informacgOes, que possibilitaria o
intercambio e a integracdo dessas informacdes entre os diferentes servigos e entidades
constituintes dos processos.

Frente a tais caracteristicas, cresce 0 apelo a dimensdo coletiva do trabalho.
Segundo Caroly (2010), o “trabalho coletivo” implica na realizacdo de regulagdes
coletivas no seio de uma atividade de trabalho, por meio de ac¢Bes coordenadas de
diversos operadores. Trata-se da realizacdo conjunta de uma atividade por diversos
operadores, em local e tempo comuns ou diferentes.

Segundo Raspaud (2014, p.67), é essa interdependéncia entre os operadores que
caracteriza o “trabalho coletivo”. Caracteristicas essas que implicam em processos de
trocas de saberes e de reparticdo de tarefas em diferentes graus de distribuicdo ou de
centralizacdo. Além dessas interacBes, a mencionada interdependéncia demanda
também uma atividade de coordenacdo, seja por meios de comunicacdo, seja por
ferramentas de suporte técnico. Para Caroly e Barcellini (2013), o “trabalho coletivo” é
definido com relacdo a tarefa na qual se engajam os atores do trabalho coletivo e remete
a performance no atendimento aos objetivos da tarefa.

Para Raspaud (2014), a regra é elaborada pelos sujeitos para agir. Ap6s sua
construcdo, a regra é transformada em regra social compartilhada para interagir ou agir
de forma conjunta, através da mobilizacdo de diversos atores. Mobilizacdo essa que
permite que os atores participantes combinem seus saberes e acBes em prol dos
objetivos desejados.

Segundo Caroly (2010), o trabalho coletivo tem como fungdes principais a
regulacdo da producéo e a regulacéo da eficiéncia. Para Raspaud (2014), a regulacédo da
producdo se da atraves de regulagdes coletivas, como a revisdo da reparticdo das tarefas
para a colocagdo em movimento de regras adaptadas. Ainda segundo a autora, a
regulacdo da eficiéncia consiste em considerar que as regulacdes individuais ou
coletivas, apesar de terem como objetivo principal a producdo, também apresentam
fungdes outras como preservar a saude dos trabalhadores envolvidos, a aquisicdo de
competéncias e a criacdo de situacBes propicias as trocas de conhecimentos. Os

compromissos buscados durante as situaces de regulacdo ndo abrangem apenas 0S
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condicionantes do sistema, mas também interagem com os demais atores da situacdo em
questéo.

Segundo as conclusdes de Caroly (2011) a partir de um estudo acerca da
mudanca tecnoldgica e organizacional em uma situacdo coletiva de trabalho, é possivel
evidenciar a evolugdo dos constrangimentos ligados a tais mudancas e seus impactos na
salde dos trabalhadores engajados. Tais resultados mostram como a articulagdo entre as
mudancas vivenciadas pelo setor envolvido e as evolucBes das profissdes realizadas
pelo coletivo de trabalho sdo um desafio maior para a satde no trabalho.

No ambito da Ergonomia, segundo Benchekroun e Weill-Fassina (2000), o
termo “trabalho coletivo” abrange diferentes tipos de articulagdo entre as agdes dos
diferentes trabalhadores e com seu ambiente de trabalho. Esses tipos de articulagédo
podem ser classificados conforme:

e Suas formas (coacdo, coatividade, cooperacdo, colaboracdo, ajuda
mUtua, etc.);

e Suas condi¢bes de realizacdo (coordenacdo, concertacdo, debates,
negociacoes, etc.);

e Suas implicacBes cognitivas (inteligéncia coletiva, referencial comum,
representacdo compartilhada, etc.);

e Da concepcéo do grupo (ator coletivo, individuos que interagem entre si,

etc.).
4.3 As diferentes formas do trabalho coletivo

De La Garza e Weill-Fassina (2000) analisam o trabalho coletivo a partir de uma
perspectiva multidimensional, através das diferentes formas de interacdo social,
conforme a unidade de andalise considerada, os objetos da acdo, a unidade temporal, as
metas e as tarefas dos diferentes atores envolvidos.
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Figura 15 - Formas de trabalho coletivo (DE LA GARZA e WEILL-FASSINA, 2000)

Para os autores, a coatividade se desenvolve quando dois ou mais especialistas
diferentes trabalham em um espaco geografico comum com metas diferentes, mesmo a
longo prazo, além de um objetivo global de funcionamento da empresa.

A coacdo se da quando os operadores realizam agdes diferentes, sobre objetos
diferentes, com diferentes metas de curto prazo, mas integrados a médio prazo em uma
atividade comum. Raspaud (2014) ilustra a coagdo com um exemplo: o carregador de
maca de um hospital vem buscar o paciente em uma unidade para leva-lo a sala de
cirurgia enquanto, simultaneamente, a enfermeira prepara a sala para a cirurgia.
Segundo Darses e Falzon (1996), a coacdo também se desenvolve em situacdes de
concepcdo quando os trabalhadores efetuam suas tarefas de maneira simultanea sem
terem consciéncia da meta comum que almejam cumprir.

A cooperacdo se desenrola quando os operadores atuam sobre um mesmo
objeto, ou objetos préximos, com uma mesma meta proximal (DE LA GARZA e
WEILL-FASSINA, 2000). Para Raspaud (2014), esse tipo de interagdo social implica
em um trabalho compartilhado conforme a disponibilidade de recursos como
conhecimentos, competéncias, conhecimento sobre o estado de salde dos demais, e as
exigéncias imediatas do trabalho. Para De La Garza e Weill-Fassina (2000), a
cooperacdo também implica na partilha de uma determinada forca fisica presente e
necessita de uma disponibilidade temporal e pessoal dos atores envolvidos.

71



Mundutéguy e Darses (2000) destacam o peso da estrutura organizacional sobre
a cooperacdo ao definir trés influéncias principais e complementares que regem esse
tipo de interacdo. Segundo os autores, essas influéncias sdo: as caracteristicas do
problema a tratar, as consequéncias da estrutura organizacional prescrita 0S processos
psicossociais em que 0s operadores se engajam.

Segundo os autores a organizacgéo institucional impde uma determinada estrutura
ao coletivo de trabalho, em diferentes graus de hierarquizacdo. No exemplo
demonstrado pelos autores, a hierarquia militar estudada impde modos pré-definidos de
coordenacgdo entre as diferentes acGes dos membros da equipe: a equipe acustica
permanece sob a tutela do Oficial Tatico Coordenador. Esse ator interpreta as analises
dos sinais e toma decisGes sobre o prosseguimento da missdo. Para Mundutéguy e
Darses (2000) essa situacdo caracteriza uma cooperacao vertical.

Para Mundutéguy e Darses (2000), a dimensdo vertical engloba as relacfes
hierarquicas que estabelecem os atores da organizacdo. Segundo De La Garza e Weill-
Fassina (2000), a estrutura hierarquica é elaborada pelos supervisores e comporta todas
as atividades realizadas em termos de concepcdo do trabalho: objetivo da empresa,
distribuicdo de tarefas, organizacdo hierdrquica, regras cabiveis e meios técnicos
disponiveis, dentre outros aspectos. Faraj e Xiao (2006) demonstram que, em contexto
hospitalar, a cooperacgdo vertical é organizada por corpos de profissdes ao seio dos quais
sdo definidos os papéis dos atores e sua hierarquizacéo.

No entanto, segundo Mundutéguy e Darses (2000), a estrutura hierarquica se
modifica conforme as situagcdes enfrentadas. Assim, a divisdo do trabalho torna-se
flexivel e capaz de evoluir para se reorganizar frente as mutacdes da situacdo. Nesses
momentos, novas redes podem ser criadas para buscar o0 engajamento de mais atores. Na
equipe acustica estudada pelos autores, quando da necessidade de recuperar o contato
com o submarino, a equipe adota uma organizacao diferente da situacdo original. O
objetivo dessa mutacdo é se adaptar a maior carga de trabalho e reduzir os custos do
tratamento da informacdo. Orientada por uma multiplicidade de pontos de vista, devido
ao aumento da rede de profissionais engajados, a principal funcdo dessa cooperacéo € a
de debater. O debate se constrdi no sentido de buscar um equilibrio de argumentos entre
os apoiadores de diferentes posi¢des (BENCHEKROUN, 2000).

Ao pesquisarem sobre invariantes cooperativas emergentes no seu estudo de

caso, Mundutéguy e Darses (2000) puderam determinar as caracteristicas da cooperagdo
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vertical e horizontal, assim como identificar um terceiro tipo de cooperacdo: vertical
com negociagéo.

Segundo o0s autores a cooperacdo vertical apresenta 0s mecanismos de
coordenacdo de atividades de mesma natureza, efetuadas em paralelo; gestdo de
modificagdes das atribuicbes das tarefas; controle de resultados por um ator
coordenador; agrupamento de dados tratados para transmissdo; e comunicacdo de
resultados, seguido de um controle do estado do sistema técnico e de uma alocacdo de
tarefas.

Ja a cooperacdo horizontal apresenta mecanismos de enriquecimento do
referencial operativo comum para permitir a compreensdo do estado presente do
processo em andamento; o enriquecimento do referencial operativo comum para
permitir a interpretacdo dos dados; agrupamento e interpretacdo dos resultados para
compreender a histria do processo; agrupamento e interpretacdo de resultados para
decidir as a¢Oes adequadas a serem tomadas para permitir a continuidade do controle do
processo; e a elaboracdo de uma representacdo do processo, que pode ser iniciada pelo
Oficial Tatico Coordenador ou espontaneamente por um dos membros da equipe
acustica.

Enquanto a cooperagdo vertical é fortemente hierarquizada, a cooperacéo
horizontal limita a influéncia da estrutura hierarquica. O acesso privilegiado a
informacdo, no caso os sinais acusticos, permitem aos trabalhadores desse posto, propor
mudancas no dispositivo técnico e contestar as escolhas taticas da hierarquia, enquanto
participam de forma ativa da construcdo da representacdo da evolugdo do processo.

Por sua vez, a cooperacdo vertical com negocia¢do aparece como uma terceira
forma de cooperacdo e apresenta as invariantes de coordenacdo de atividades de mesma
natureza efetuadas em paralelo; negociacdo coletiva de tratamentos a efetuar; e
negociacdo coletiva de alocacdo de boias. Esse tipo de cooperacdo emerge quando da
gestdo do sistema técnico. Segundo os autores, ele permite que os ja iniciados no
sistema técnico possam contrabalancear o estado ou o nivel da expertise em seu
desfavor pela possessao de uma informacdo antes de seu interlocutor.

Os autores também identificaram o encadeamento dos diferentes modos de
cooperacdo ao longo da atividade. Segundo os autores, o lancamento de uma
cooperacdo vertical com negociacdo se d& em momentos em que o0 periodo de
retroalimentacdo do processo aumenta de forma brutal. Em situagOes desse tipo, 0s

detentores de informacgOes privilegiadas se outorgam o direito de transformar a
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organizacdo prescrita pela hierarquia. Por sua vez, o langamento de uma cooperacao
horizontal se d& quando da necessidade de elaboracdo de diagnosticos da situacao
passada e de prognosticos acerca da futura situacéo.

Por fim, Khenniche (2010) destaca a dimensao transversal da cooperacdo. Essa
dimensdo diz respeito as interacbes que transcendem 0s grupos, ou seja, 0s atores que
cooperam pertencem a grupos diferentes, que se integram ao longo de um processo.
Processo esse que, segundo Lorino (2013), € um conjunto de atividades locais
coordenadas para fazer frente a relacbes mais complexas de interdependéncia durante a
atividade de trabalho. Ainda segundo Lorino (2013), esse tipo de atividade caracteriza a
“atividade coletiva conjunta”.

Khenniche (2010) classifica as dimens@es das relagcdes intraorganizacionais em
trés eixos: vertical, transversal e horizontal. O eixo vertical corresponde as situacdes em
que os interlocutores pertencem a um mesmo grupo mas ocupam cargos de niveis
hierarquicos distintos. O eixo transversal se d& quando os interlocutores sdo de
hierarquias e grupos diferentes. Por fim, o eixo horizontal corresponde as interacfes
entre interlocutores do mesmo nivel hierarquico. No entanto, o proprio autor demonstra
que, conforme a profundidade da anélise e o detalhamento dos grupos e subgrupos, a
cooperacao pode ser classificada em diferentes eixos. Caso a anélise permaneca no nivel
organizacional, as cooperacfes entre 0s membros de um mesmo servico, sem relacao
hierarquica entre eles podem ser classificadas como horizontais. Por outro lado, se
analisado em nivel mais aprofundado, serdo identificadas dimensfes transversais em um
mesmo grupo, conforme os subgrupos existentes.

Dessa forma, a autora procura evidenciar a influéncia da estrutura
organizacional nas dimensdes das cooperacdes realizadas entre os trabalhadores e na
convergéncia dos objetivos, dentre outros aspectos. Ainda segundo o autor, a légica da
profissdo prevalece sobre as ldgicas das estruturas formais ou informais.

Outrossim, ainda segundo Khenniche (2010), essas dimensdes ndo sdo estaticas
e, portanto, podem evoluir conforme abaixo:

e de horizontal a transversal, em caso de mudanca de grupo;
e de horizontal a vertical, em caso de promocéo do trabalhador na estrutura
hierarquica da organizacdo em que se insere;

e de transversal a horizontal, quando da integracdo de um membro ao

grupo;
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e de transversal a vertical, em caso de integracdo de dentro de uma equipe
ou servico de forma hierarquica, como lider ou supervisor.

e de vertical a horizontal, quando da mudanca de nivel hierdrquico no
interior do mesmo grupo;

e de vertical a transversal, quando da mudanca de um supervisor entre
grupos.

O autor também ressalta a necessidade de um periodo de adaptagdo frente a uma
alteracdo formal do tipo de interacdo, conforme tipificado acima.

A partir de outro prisma acerca das cooperacdes, Schmidt** (apud RASPAUD,
2014) define trés formas de cooperacdo em fungdo dos objetivos a serem atendidos: a
cooperacdo aumentativa, a cooperacgéo integradora e a cooperacgado debatedora.

A cooperacao aumentativa se apoia na soma das contribuicGes de cada membro
de um coletivo para que ocorra um crescimento das capacidades humanas individuais,
sejam elas fisicas ou cognitivas. Dessa forma procura-se mitigar a limitacdo das
capacidades dos trabalhadores engajados frente a uma determinada situacéo.

A cooperacdo integradora remete a combinacdo de competéncias especificas
para realizar a tarefa. Essa forma de cooperacéo € recorrente em situacdes de concepcao
que demandem diferentes tipos de expertise.

Por fim, a cooperacdo debatedora, conforme ja& mencionado, segundo
Mundutéguy e Darses (2000) se apoia na confrontagdo dos conhecimentos dos
operadores, de um mesmo tipo de expertise ou ndo. Esse tipo de confrontacédo se orienta
para a explicitacdo de diversos pontos de vista como mecanismo de enriquecimento da
decisdo a ser tomada.

Além dessas tipologias Raspaud (2014) cita as dimensdes sincronas ou
assincronas da cooperacdo. Segundo o autor, a dimensdo sincrona € mais
recorrentemente relacionada quando de situacbes em que 0s atores estdo presentes
simultaneamente, em um mesmo local ou ndo, mas também quando a cooperagdo
engloba também a sincronizacdo entre os atores em dado momento. Por sua vez, a
cooperagdo assincrona € geralmente utilizada quando ha distancia temporal e espacial

entre as agdes dos operadores.

1 Schmidt, K. (1991). Cooperative work : A conceptual framework : Introduction. In J.
Rasmussen, B. Brehmer & J. Leplat (Ed.), Distributed decision making : Cognitive
models for cooperative work (pp. 75-106). Chichester: John Wiley & Sons.
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Em se tratando de processos sequenciais, o trabalho de Nascimento (2009)
permite melhor caracterizar a cooperacdo assincrona ou distribuida. Nesse tipo de
cooperacao os trabalhadores compartilham sucessivamente 0 mesmo objeto sobre o qual
trabalham. O processo de diagndstico é constituido por sequéncias de agdes a serem
realizadas por especialistas diferentes sobre o objeto do trabalho.

Ainda segundo Nascimento (2009), a cooperacdo € um processo de carater
dindmico, fruto da evolucgéo de eventos e da reparticdo das tarefas. Dessa forma, parece
ser necessario posicionar a tarefa dentro do desenvolvimento do trabalho coletivo para
compreender as formas de divisdo das tarefas dentro de um coletivo. Por fim, ainda
segundo a autora, a construcdo das regras de cooperacgdo € dificil de ser prevista. Essas
regras sdo normalmente estabelecidas ao longo de cooperacGes concretas que ocorrem
entre os atores engajados.

Para Raspaud (2014), a colaboragdo corresponde as situacdes em que 0S
operadores possuem 0 mesmo objetivo e executam acgdes diferentes que se articulam em
uma meta comum no curto e médio prazo. Segundo De La Garza e Weill-Fassina
(2000), a colaboracao implica que diferentes unidades de trabalho obrigatoriamente néo
trabalhem no mesmo espaco geogréfico.

Finalmente, a ajuda e ajuda mdtua sdo situacdes em que o operador ajuda outro
operador a realizar uma dada tarefa. Também segundo De La Garza e Weill-Fassina
(2000), ambas interagdes se organizam para fazer face a uma “incapacidade” do
operador no plano funcional ou cognitivo. Como se trata de uma interagdo na situacao
de trabalho e, portanto, regida por uma nocao de trocas entre os atores, a ajuda e a ajuda
mutua se diferenciam da assisténcia. Para Raspaud (2014), essas interacbes podem ser
associadas a nocdo de cooperacdo aumentativa.

As diferentes configuragdes que assume o trabalho coletivo revelam a
multiplicidade de relacOes estabelecidas entre os trabalhadores engajados em tais
atividades. Dessa forma os operadores se engajam em um trabalho coletivo através da
coacdo, das diversas formas de cooperacdo e da ajuda e ajuda muatua (RASPAUD,
2014). Para Caroly (2010), dentre tais formas de interacdo, a coacdo é a forma que

menos faz parte da atividade coletiva.
4.3.1 Condigdes para o trabalho coletivo: a coordenacéo e a concertagdo

A coordenagéo e a concertagdo sdo os fundamentos das “articulagdes” entre as
diferentes pessoas engajadas em um trabalho coletivo (DE LA GARZA e WEILL-
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FASSINA, 2000). Para os autores a concertacdo supde confrontar e ajustar os pontos de
vista entre diferentes atores, assim como suas perspectivas, escolhas técnicas e
temporais. Quanto mais os atores engajados compartilhem um referencial comum, mais
a concertacdo terd chances de resultar em um acordo de colaboracdo ou cooperacao.
Dessa forma, a concertacdo nem sempre aparece de forma explicita no decorrer da
andlise do trabalho, uma vez que pode ter sido desenvolvida anteriormente ou estar
implicita. Em situacBes em que a concertacdo ndo alcancar os resultados necessarios,
surgirdo situacdes de conflito caracterizadas por atores interdependentes, com metas ndo
forcosamente opostas, mas incompativeis face as exigéncias de producdo. Os atores
apontam entdo a ocorréncia de situacfes de concertacdo que se transformam em
situacOes de negociacdo. Para Touzard (2006), a negociacdo € um momento privilegiado
do conflito, uma vez que os operadores discutem entre si para superar as contradices
resultantes das exigéncias do trabalho e de se colocarem em acordo com base em
compromissos (TERSSAC e FRIEDBERG, 1996).

A coordenacdo, segundo De la Garza e Weill-Fassina (2000), equivale a
planificacdo e a organizacdo temporal das atividades. Ela pode abranger horizontes
temporais diferentes, se ndo divergentes, pois pode envolver diferentes servicos ou
especialidades, conforme as etapas de concepcdo e de realizagdo do trabalho
considerado. Ainda segundo tais autores, a coordenacdo pode ser decidida ou
contextual.

A coordenacdo decidida em avango, no seio da estrutura vertical que fixa as
regras de intervencdo, se traduz por coordenacdes diacronicas, que estabelecem quadros
temporais da atividade. Quadros esses que demandarao ajustes no campo.

Por sua vez, as coordenagfes contextuais a acdo caracterizam os modos efetivos
de organizacdo dos operadores e o0s ajustes de campo das regras previamente
estabelecidas. Tais coordenacdes podem ser sequenciais, como quando entre diferentes
centros de decisdo que devem coordenar seus tempos de trabalho, ou simultéaneas. As
coordenagdes simultaneas sdo demandadas quando ha a necessidade reciproca de

ajustes intra e interequipes ou interservigos.
4.4 A presenca dos outros na atividade de cada um

Para que haja um trabalho coletivo, alguns pré-requisitos devem ser

preenchidos. Além do compartilhamento das metas, € necessario que os trabalhadores
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envolvidos estejam de acordo sobre as representagdes feitas por cada membro acerca da
meta a ser atendida e da maneira como efetivar tal realizagdo (NASCIMENTO, 2009).
Darses e Falzon (1996), ao estudarem situacdes de concep¢do, demonstram que
as interacOes, atraves das quais se revela a atividade coletiva, sdo orientadas por dois
objetivos complementares: sincronizacdo no plano cognitivo e sincronizagdo no plano

da acédo. Conceitos esses desenvolvidos a seguir.
4.4.1 A sincronizacgdo cognitiva

Dois tipos de conhecimentos sdo requisitos essenciais para a existéncia de um
trabalho coletivo eficaz (DARSES e FALZON, 1996):

e O primeiro tipo tem como funcdo assegurar que cada trabalhador
envolvido tenha conhecimento dos fatos relativos ao estado da situacéo:
dados do problema, hipbteses adotadas, estado da situacdo, contribuicdo
dos trabalhadores engajados na tarefa. Dessa forma os trabalhadores
poderdo construir uma representacdo do estado atual da situacéo,
também denominado “awareness” (CARROLL et al., 2006)

e O segundo tipo para assegurar-se de que os trabalhadores envolvidos
compartilham um mesmo saber geral em termos de dominio,
propriedades e procedimentos de resolugédo, dentre outros. Dessa forma,
0s operadores serdo capazes de construir um saber comum em relacéo ao
dominio da atividade: o Referencial Operativo Comum (RASPAUD,
2014; DARSES e FALZON, 1996).

4.4.1.1 A representacdo do estado atual da situacéo

Para Caroly e Barcellini (2013), é preciso que os trabalhadores possam construir
uma representacdo do estado atual da situacdo coletiva em que estdo engajados. Essa
representacdo deve abranger o conhecimento de fatos relativos ao estado da situacgéo e
as contribuicdes de trabalhadores também engajados na tarefa.

Para Caroll et al (2006), definir o que os trabalhadores engajados no trabalho
coletivo precisam compartilhar é essencial para que se possa compreender as
dificuldades e possibilidades para o funcionamento satisfatorio de grupos distribuidos
de trabalho e de colaboracdo remota. Os trabalhadores envolvidos precisam ter
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conhecimento de quais ferramentas e recursos dispdem seus parceiros, quais
informacdes relevantes sabem, quais suas expectativas, atitudes e objetivos.

Segundo Raspaud (2014), o conceito de “awareness” remete a percepgdo e a
compreensdo do ambiente em um instante dado e integrado as projecdes sobre o futuro
proximo dessa situagdo. Para Grosjaen (2005), o conceito de “awareness” se caracteriza
pela atencdo compartilhada entre a atencdo aos outros, aos eventos e aos objetos de
maneira larga e distribuida. Essa capacidade que permite ao trabalhador perceber as
acOes de seus parceiros e se engajar em acOes de cooperacao e regulacdo de sua propria
atividade, adaptada ao outro e a si mesmo.

Ainda segundo Grosjean (2005), a construgdo dessa “consciéncia” ndo se da
somente através de um processo oportunista, mas a partir de competéncias dos
trabalhadores engajados no trabalho coletivo, que permitem que reconhecam,

interpretem e compreendam suas condutas reciprocas e os recursos disponiveis.
4.4.1.2 O Referencial Operativo Comum

O termo referencial comum denomina uma representacéo funcional comum aos
atores, que orienta e regula a atividade coletiva em que estdo engajados. Segundo
Raspaud (2014), esse referencial € um guia para a agdo constituido por um conjunto de
conhecimentos, principios e valores. Tais aspectos permitem que esse referencial guie
as representacdes mentais relativas a metas, estratégias, procedimentos, conhecimentos
do dominio, limitantes e critérios.

O referencial operativo comum € construido e se evolui ao longo da atividade
coletiva de forma dindmica entre os operadores. Dessa forma, as comunicacfes verbais,
essenciais durante a elaboracdo do referencial, podem se tornar menos essenciais
quando esse ja estiver constituido. Segundo Darses e Falzon (1996), as atividades de
sincronizacao cognitiva variardo conforme o volume de conhecimentos necessarios de
serem compartilhados. Em situacfes de conhecimentos comuns acerca do dominio do
problema, os operadores recorrem a dialogos de recuperagdo, com 0 objetivo de
nivelarem os saberes gerais. Assim, a comunicacdo, verbal ou ndo verbal, permite
assegurar que cada trabalhador engajado tenha conhecimento dos fatos relativos ao
estado da situacéo e que seja compartilhado um mesmo saber geral acerca do dominio.

O referencial operativo comum estabelece um processo que permite a cada
trabalhador engajado no trabalho coletivo compreender seu papel e o papel dos outros.

Para isso é necessario que 0s operadores se engajem em atividades de esclarecimentos e
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explicacBes, que permitam construir uma inteligibilidade muatua (SALEMBIER e
ZOUINAR, 2004). Neste sentido Arnoud (2013) considera que, caso 0s operadores
possuam poucos conhecimentos em comum e tenham poucas experiéncias comuns, a
construcdo do referencial comum serd mais demorada.

Para Raspaud (2014) o referencial operativo comum permite desenvolver
competéncias individuais; competéncia coletiva; uma abordagem estruturante das trocas
entre os trabalhadores a fim de evitar possiveis conflitos quando do tratamento de
imprevistos; e uma melhor aceitacdo dos sistemas e atividades, quando concebidas a
partir de uma construgdo comum e apropriada. Outrossim, de acordo com Nascimento
(2009), o referencial operativo comum facilita a reconstrugdo de uma parte implicita na
definicdo das tarefas, assim como o reconhecimento das intenc@es, a adaptacéo de cada

um aos demais; a comunicacdo; a construcdo; e a divisdo da carga de trabalho.
4.4.2 A sincronizacao operatoria

Segundo Darses e Falzon (1996), a sincronizacdo operatéria possui duas
funcBes: assegurar a reparticdo das tarefas entre os trabalhadores envolvidos em uma
atividade coletiva; e assegurar a articulacdo das acGes a serem realizadas.

A garantia da reparticdo das tarefas se da a partir do didlogo, parte do qual é
dedicado a discussao sobre a alocacdo de tarefas. Os autores, no entanto, destacam que
essa discussdo serd tanto mais necessaria quanto mais nova for a tarefa. Assim, em
casos usuais, cuja reparticao de tarefas ja for conhecida pelo grupo, ndo serdo realizadas
tais atividades de coordenacéo.

Para assegurar a articulagdo, melhor explicado, o langcamento, a parada, a
simultaneidade, o sequenciamento e o ritmo das a¢Ges necessarias, a dimensao essencial
¢ 0 tempo. Tempo esse que € associado ao sistema ou ao parceiro. Raspaud (2014)
exemplifica essa articulacdo em funcdo do tempo quando um cirurgido revé as imagens
do local cirurgico antes de operar seu paciente, enquanto a enfermeira adianta a
preparacdo do paciente para ser anestesiado. Assim, para Darses e Falzon (1996), a
sincronizacdo operatdria é realizada atraves de atividades de coordenacdo, verbais ou
n&o verbais.

Para Raspaud (2014), a sincronizacdo operatoria langa mdo de mecanismos de
coordenacdo para planificar e organizar as atividades no tempo. Assim, ela estrutura o
contexto, como uma resposta formalizada para favorecer a cooperagdo entre 0s

individuos.
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Para Nascimento (2009), a sincronizacdo operatoria € sustentada pela
implementacdo de ferramentas e métodos dedicados a esse processo. Dentre tais
instrumentos estdo o desenvolvimento de ferramentas de ajuda a cooperacao,
desenvolvimento de formacdo em atividades coletivas e o desenvolvimento de
atividades que tenham como objetivo melhorar a construcdo de referéncias comuns em
uma determinada situagdo. A meta, segundo a autora, é diminuir os limites e
dificuldades da cooperacdo, que podem gerar incertezas e mal-entendidos, assim como

atrasos e erros na producao.
4.4.3 As sincronizagdes em situacOes de concepgao

Darses e Falzon (1996), em seu artigo sobre a concepcao coletiva, distinguem
dois polos de atividades de concepcdo de forma mais ampla que o ponto de vista
tradicionalmente adotado sobre a concepc¢do. Segundo 0s proprios autores a ideia de
concepgdo geralmente se restringe a atividades bastante conceituais, em que
profissionais altamente qualificados concebem um artefato concreto.

O primeiro polo identificado abrange situacdes em que a atividade de concepcao
lida com artefatos materiais, como na engenharia mecanica ou elétrica, ou ainda na
arquitetura. O segundo polo, mais relevante para a presente tese, abrange situacdes de
geracgdo de dispositivos simbolicos ou abstratos, como a realizacdo de planejamentos ou
a alocacéo de recursos, dentre outros.

Ainda segundo os autores, determinadas especificidades das tarefas de
concepcao podem ser destacadas:

e Os problemas tendem a ser grandes e complexos: costumam ndo se
limitar a problemas locais e englobar inimeras varidveis com diversas
inter-relagfes que impedem, ou dificultam, sua divisdo em subsistemas
independentes.

e Como consequéncia de tal complexidade, a resolucdo dos problemas
demanda a reunido de maultiplas competéncias, que necessitam
desenvolver as colaboragcdes dentro de um mesmo coletivo de trabalho.

e O estado inicial do problema apresenta varios graus de liberdade.

e A solucdo de um problema de concepgédo ndo é Unica mas faz parte de

um conjunto de solucdes aceitaveis.
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A solucdo ndo pode ser alcancada por um caminho pré-determinado.
Determinados procedimentos sdo conhecidos. E possivel se utilizar de
projetos similares anteriormente solucionados, mas & necessario
reinventar as etapas que separam a especificacdo da produgéo.

e A definicdo do problema e a elaboracdo da solucdo séo realizadas de
forma interativa entre si. O problema e a solucdo sdo construidos
simultaneamente.

e A avaliacdo da solucédo ¢ adiada até o estabelecimento da solugéo final.
No entanto ainda se trata de uma avaliacao limitada, frente ao alto custo
da geracdo de todas as alternativas de solucdo possiveis, ou devido a
auséncia de métrica objetiva compativel. Face a tais dificuldades, as
solucdes finais sdo suficientes e ndo 6timas.

e A formulacgdo de especificacOes e a producdo do objeto sdo distantes no
tempo.

Assim, é necessario compreender como essas caracteristicas da tarefa delimitam
a construcdo do espacgo-problema explorado pelos trabalhadores envolvidos, tanto nas
préticas coletivas quanto nas praticas individuais. Se por um lado, as praticas coletivas
modificam as praticas individuais, essas remetem aos processos cognitivos. Por sua vez,
as praticas coletivas remetem a processos de alocacdo de tarefas, sincronizacao de acoes
e gestdo de conflitos, dentre outros.

Os autores também observam a pertinéncia do conceito de referencial operativo
comum em situacdes de coconcep¢do e de concepc¢do distribuida. Em situacdes de
coconcepcdo, o0s trabalhadores desenvolvem a solugdo conjuntamente. Eles
compartilham uma meta idéntica e contribuem para seu atingimento gracas a suas
competéncias especificas, com fortes limitantes de cooperacdo direta para garantir o
sucesso da resolucdo do problema. Nesse tipo de concepcdo, as metas e submetas nédo
sdo previamente distribuidas. Segundo Darses e Falzon (1996), sdo as etapas do
raciocinio que devem ser repartidas. Dessa forma, alguns processos comunicativos
ganham uma maior relevancia, como a realizacdo de explicacOes e de justificacdes, as
modelizac¢Ges do interlocutor, a construcdo e a manutengdo do contexto compartilhado.
A sincronizagdo cognitiva é a dominante.

Na concepgdo distribuida, os atores séo simultaneamente engajados, mas néo de

forma conjunta, no mesmo processo de cooperacdo, com tarefas bem determinadas,
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alocadas previamente, e almejam metas que lhes permitam participar 0 mais
eficazmente possivel da solucdo coletiva do problema. Nesse tipo de concepgdo, 0s
processos de coordenacdo sdo essenciais. Atraves desses processos, 0s trabalhadores
envolvidos distribuem as tarefas entre si, discutem os limitantes a serem enfrentados
pelas solugdes de cada um, planificam a execucdo do trabalho e posteriormente se
separam para que cada trabalhador resolva individualmente sua parte do problema. A

sincronizacao operatoria € o aspecto dominante.
4.4.4 A inteligibilidade matua

Em ambas as sincronizages, Caroly e Barcellini (2013) destacam a importancia
da comunicacéo, verbal ou ndo verbal, como forma de promover uma negociacéo e a
inteligibilidade mdatua (SALEMBIER e ZOUINAR, 2004). Os autores também
destacam a acdo, por parte de um determinado ator, de tornar visivel e/ou compreensivel
o0s elementos de sua prépria atividade para os demais atores envolvidos.

Tais mecanismos foram estudados principalmente em situac6es denominadas
como “centros de coordena¢do”, em que 0s operadores trabalham em copresenca, com
covisibilidade e coaudibilidade. Aspectos esses que, segundo Grosjean (2005),
contribuem para a eficécia do trabalho desenvolvido nesse tipo de ambiente.

Ao estudar situagcbes com distribuicdo espago-temporal, Poret (2015) produz
evidéncias de que a inteligibilidade mdtua é produzida por uma “atividade competente”
por parte dos atores, e ndo unicamente como produto de uma informacdo adquirida
passivamente. A autora, também demonstra que, em uma atividade coletiva transversal,
distribuida no tempo e no espaco, os atores nela engajados colocam em prética
mecanismos especificos de producdo de inteligibilidade para assegurarem uma

cooperacdo eficaz entre si conforme esquema a seguir.
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situacdo de co-presenca espacos-tempos distribuidos

Figura 16 - Mecanismos de producéo de inteligibilidade mutua e distribuicdo espaco-temporal da
atividade coletiva (PORET, 2015)

Conforme o modelo da figura anterior, a autora demonstra em sua tese que a
vigilancia da atividade do outro s6 pode ser feita se incluir a consideracdo dos tracos de
tal atividade nos sistemas de informacao disponiveis. Nesses sistemas, 0s tracos podem
ser colocados em enredo. Em realidade, a exibicdo de sua propria atividade torna-se na
transmisséo (ou colocagdo) em arquivos dos elementos de sua atividade que se destinam
ao outro. Essa transformacdo em dados é o que permite a repeticdo ulterior da atividade
desenvolvida.

Ainda segundo a autora, a distribui¢do temporal da atividade coletiva transforma
a capacidade de filtrar as informac6es das acdes dos demais atores em uma capacidade
de pesquisar e colocar em enredo as agdes dos outros. Essa capacidade consiste em
agenciar os tragos deixados pelas atividades dos outros no quadro ou contexto desse
enredo para que seja possivel alcancar uma historia plausivel do que aconteceu num

dado momento anterior.

445 As sincronizagbes e a inteligibilidade via sistema ERP e o0 risco da
dissociacdo

No tdpico anterior, foi apresentada a importancia dos sistemas de informacéo
para a inteligibilidade mutua em situacbes de distribuicdo espaco-temporal. No caso
estudado na presente tese, entre as diferentes planilhas e sistemas informatizados usados
pelos trabalhadores membros do coletivo estudado, destaca-se o sistema ERP adotado

pela companhia estudada.
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A partir da constatacdo de que esse sistema ERP é um talvez o mais importante
transmissor de informacdes entre os atores do processo logistico, faz-se necesséario
algumas reflexdes sobre o tema.

Botta-Genoulaz (2007, p.43) define um sistema ERP como uma “aplicacao
informética parametrizivel, modular, integrada e aberta, que visa federar e otimizar o0s
processos de gestdo da empresa ao propor um referencial Unico e ao se apoiar sobre as
regras de gestdo padronizada”. Em termos de integracdo, a autora aponta as vantagens
de eliminacdo de dupla captura, reducdo de sistemas de interface e das exigéncias de
gestdo ao assegurar a portabilidade; acesso em tempo real as informagdes comuns pois
os dados sdo teoricamente disponiveis para qualquer usuario; a possibilidade de
executar os processos de maneira simultanea e ndo consecutiva, o que permite reduzir a
duracdo dos processos; e visibilidade dos resultados da gestdo além das fronteiras
funcionais pois promove a repercussdo imediata dos impactos financeiros.

Para Licoppe (2007), os sistemas do tipo ERP procuram tornar visiveis as
coordenacdes elementares, além de regula-las, em seu desenvolvimento temporal e
situado. Bazet e Mayére (2007), em seu estudo sobre a implantacéo de sistemas ERP em
empresas, constatam que, para os especialistas em ERP, o sistema informatizado se
baseia no principio da fusdo das diferentes produc@es de informacdo. Fusdo essa que se
da entre as informacdes necessarias para a a¢ao e as informac6es que sdo usadas para a
pilotagem e controle dos processos envolvidos.

As autoras ressaltam o objetivo de reducdo de custos do trabalho de informacéo
pela diminuicdo das capturas e do controle. Objetivo esse que se baseia no postulado de
que o ideal é ocorrer apenas uma captura de cada informacdo. Além disso tais
dispositivos privilegiam as informacGes cifradas e tendem a considerar as informagoes
contaveis como extensiveis a todos os demais tipos de informacdes. Para Terssac e
Bazet (2007), a implantagdo de sistemas do tipo ERP ndo é somente uma nova etapa da
racionalizacdo, mas também uma tentativa de equipar as trocas entre os atores de um
dado sistema, de aumentar a eficacia de sua coordenacdo e de contribuir para o
rendimento da acdo comum. Ainda segundo Bazet e Mayere (2007), esse tipo de
abordagem tende a trazer de volta a tona a variedade das informagdes, desde as
informac0es factuais até informac6es mais qualitativas e variaveis.

Guffond e Leconte (2007) consideram que o0s sistemas ERP sdo comumente
implantados nas empresas envoltos em utopias segundo as quais 0s gerentes poderdo

tudo ver e tudo saber através de tabelas perpetuamente atualizadas. Segundo os autores,
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tal aspecto nos remete aos mitos da integragdo e da padronizacdo. A existéncia de
processos continuos, a serem tocados com o auxilio do sistema ERP, assevera-se
também um mito, visto que existem negociacdes e decisdes locais contingentes que
representam rupturas a continuidade de tais processos.

Por fim, com relagcdo a produgdo de um saber coletivo, Bazet e Mayére (2007,
p.89) consideram que as informagdes, uma vez inseridas na realidade de um sistema
ERP, sdo “reificadas, descontextualizadas, dissociadas de quem as trabalha, sem
assinatura”. O trabalho de informacédo é negado no que diz respeito a sua inteligéncia, a
producdo de uma significagdo com finalidade contextualizada. Esse trabalho é entdo
considerado como um trabalho realizado sob um circuito prescrito, o que leva ao risco
de se produzir uma informacao que ndo permite a construcdo do sentido para a acdo e
ndo permite gerir a variabilidade e a complexidade associadas. A ferramenta
tecnoldgica passa a ser considerada como o depositario da memdria relativa a
habilidade de cooperacéo, pois o trabalho relacional torna-se invisivel aos seus usuarios.

4.5 As possiveis desvantagens do trabalho coletivo

Se por um lado o trabalho coletivo € um suporte da atividade, para Caroly
(2010), ele pode ser um fator de constrangimento suplementar em algumas situagdes.
No seio do trabalho coletivo podem coexistir metas antagonicas ou, em outras situacoes,
o trabalho coletivo pode incorrer em riscos de fragilizacdo das estratégias de
preservacdo individual. Em situacdes sob impacto da diferenca de ritmo de trabalho
entre diferentes operadores, quando em atividades sequenciais e interdependentes, a ndo
homogeneizacédo dos ritmos pode colocar um dos trabalhadores em situacéo fragilizada.

Nesse tipo de situacdo, as “inaptiddes” sdo as desvantagens atribuidas as pessoas
envolvidas, e que podem fragiliza-las perante a organizacdo em que se inserem. Assim,
as causas de tais inaptiddes serdo investigadas nas condicBes de trabalho como a
presenca de metas conflitantes, as quais os trabalhadores fazem face.

A partir desse ponto de vista, 0 objetivo da pesquisa passa a ser a compreensdo
do coletivo de trabalho, para poder transformar as modalidades de regulacdo das
situacgdes criticas e desenvolver as atividades dos trabalhadores envolvidos.

A construcdo de uma capacidade coletiva de trabalho ndo ocorre em todas as
situagdes de trabalho coletivo. Em determinadas situagdes o trabalho coletivo néo se da
de forma imediata, nem mesmo é codificado pela profissdo como ocorre em outras

profissdes analisadas. Se, dentro de certas condigdes, a atividade coletiva é um recurso
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para a preservacdo da saude individual, em outros casos o trabalho coletivo pode ser
danoso aos trabalhadores. Quando da existéncia de conflitos nas equipes, existe a
possibilidade de haver reflexos negativos para a saude dos trabalhadores envolvidos.
Outrossim, a equipe ndo é sempre um lugar de suporte ao trabalhador que entra em
desacordo, e o isolamento pode levar a uma degradacao de sua salde.

No meio industrial, a alocacdo de trabalhadores interinos para tratar uma parte
da atividade ou os processos de exclusao de pessoas substituidas por engenheiros, levam
ao colapso as estratégias coletivas de defesa para lutar contra os riscos. Outros aspectos
recorrentes no meio industrial como o trabalho temporario e a polivaléncia mal gerida
sdo potenciais causas da insuficiéncia do saber compartilhado. Para Caroly (2010), as
patologias de comunicacdo sdo um indicador da existéncia de dificuldades para as
equipes de trabalho. Por fim a autora também aponta o risco de o trabalho coletivo

conduzir a violagdes a satde dos trabalhadores.
4.6 As condigdes do trabalho coletivo para desenvolver a atividade coletiva

Para Caroly (2010) e Raspaud (2014), determinadas condi¢cdes sdo necessarias
para que o trabalho coletivo seja um recurso protetor para o individuo:

e acoordenacdo na cooperacao,

e aconcertacdo na cooperacao,

e aestabilidade da equipe ou do grupo envolvido,

e a heterogeneidade da equipe em termos de senioridade e percurso
profissional;

e aexisténcia de ferramentas cognitivas que permitam ao trabalho coletivo
desenvolver uma atividade reflexiva para a implementacéo de atividades
metafuncionais coletivas (FALZON, 2013); e

e as margens de manobra deixadas pela organizacdo, que possibilitam aos
operadores repartirem o trabalho, o que favorece a ocorréncia da ajuda e
ajuda mutua, a organizacdo do tempo para a construcdo do referencial
comum e do diagnéstico operativo comum.

Para Caroly (2010) o trabalho coletivo é um processo de reparticdo das tarefas,
de trocas de saberes e de elaboracdo de regras aceitas coletivamente. Regras essas que
consistem em componentes coletivos da construcdo e implementacdo de regulacGes

frente a situag0es criticas.
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Ao estudar as condi¢fes para mobilizar os atores da prevencdo de disturbios
osteomusculares, Caroly e Barcellini (2013) considera que é necessario ajudar cada ator
a construir um ponto de vista coletivo que favoreca, primeiramente, o desenvolvimento
da atividade e a elaboracdo de regras da profissdo e possa participar, em um segundo
momento, da construcdo de modalidades de um trabalho coletivo pluriprofissional.

A partir da andlise ergondmica de trocas de turno, Caroly (2015) considera as
comunicagdes como um fator impulsionador da performance e da construcdo do
coletivo dos profissionais estudados. Para De La Garza e Weill-Fassina (2000), em uma
abordagem de regulagdes, as comunicagfes também aparecem como 0s constituintes do
trabalho coletivo que os operadores parecem estruturar.

Terssac e Lompré (1994) apontam trés no¢des essenciais de um esquema de
organizacdo como condicdo para a existéncia de cooperacdo e colabora¢do no ambito
das organizagdes: redes de centros de decisdo; autonomia e decisdo; e coeréncia e
cooperacéo.

Segundo os autores, um sistema de producdo pode ser analisado como uma rede
de centros de decisdo interdependentes onde a performance global da rede depende,
principalmente, da qualidade das trocas negociadas entre os centros de deciséo
envolvidos. Em termos de autonomia e decisdo, um centro de decisdo deve dispor de
uma certa autonomia para que os operadores humanos possam escolher uma acao entre
um conjunto de acdes possiveis em via de se adaptar ao contexto.

Por fim, com relacdo a coeréncia e a cooperagdo, 0s autores consideram que a
autonomia disponivel, contida em um espaco delimitado pelos constrangimentos, pode
representar padrbes e notadamente se verificar insuficiente. Assim, 0s constrangimentos
devem ser renegociados. Para eles, a autonomia disponivel ndo € um dado que se impde
ele mesmo, mas deve ser 0 objeto de uma analise e de uma decisao.

Dessa forma, a gestdo de um padréo de autonomia obriga a regular a autonomia
pelo processo de cooperagdo: uma maneira de regular a autonomia podendo consistir
em (re)negociar 0s constrangimentos. Assim, 0 esquema de organizagdo da rede de

centros de decisdo é embasado em conceitos de autonomia e coeréncia.
4.7 Um novo coletivo de trabalho: o coletivo transversal

Segundo Owen (2008), o trabalho tem se tornado, ao longo do tempo, mais
intenso, complexo e interdependente. Em parte, isso se deve ao avango de uma

economia do conhecimento e da globalizagdo, entre outros aspectos. Dentre outras
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questdes, ao vivenciarem tais mudancgas, os trabalhadores atuam cada vez mais em
ambientes caracterizados por:

e Condicdes dindmicas em constante evolucao;

e Tarefas interdependentes que implicam em agentes multiplos,

e Um trabalho que se intensifica e conduz a uma reatividade sempre maior
em meio a prazos cada vez mais justos;

e Um trabalho cada vez mais abstrato devido a utilizacdo crescente de
recursos que demandam dos operadores uma forte atividade cognitiva
para interpretar os novos simbolos.

Para Lorino (2013), o distanciamento geografico, a falta de disponibilidade de
tempo e a falta de identificacdo mutua dos atores envolvidos pode prejudicar seriamente
o0 desenvolvimento da atividade. Lorino e Nefussi (2007) analisam a complexidade das
cadeias de valores atuais e a necessidade de adaptacdo das empresas frente a tais
mudancas. Esse novo tipo de organizacdo demanda processos sociais complexos, que
por sua vez exigem a intervencdo conjunta de diversos atores. Para 0s autores,
especificamente em uma atividade de servico, a solucdo é concebida, produzida e
liberada em um Unico e mesmo momento. Essa solucdo também pode ser coconcebida,
coproduzida e envolver cliente e fornecedor de maneira iterativa.

Dessa forma, a mobilizacdo de perfis profissionais variados em uma situacédo de
atividade coletiva resulta na constituicdo de um coletivo de trabalho diferente do
coletivo profissional. Nesse coletivo, aqui diferenciado do coletivo profissional
abordado por Caroly (2010), diversos trabalhadores se engajam em acGes diferentes,
mas coordenadas, pertencentes a um mesmo processo (LORINO, 2013; LORINO e
NEFUSSI, 2007).

Para Montmollin (1997), os coletivos sdo grupos empiricamente diversos, com
variaces em determinados eixos como: dimensionamento, duracdo, estatutos, regras
internas de funcionamento, principios de coesdo, modos de comunicacdo, estrutura
hierarquica e objetivos, dentre outros. O autor considera que uma equipe forma um
coletivo, que pode englobar diversos coletivos menores perenes ou temporarios, e
também identifica a existéncia de coletivos interequipes. Tais coletivos podem também
ser classificados como interservigos, em que um operador pode pertencer ndo somente a
um coletivo de trabalho, por exemplo se sua atividade € realizada na interface entre

diferentes ldgicas, como entre servico e projeto.
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Essa ampla definicdo do coletivo permite abranger diferentes formas de
coletivos de trabalho, como uma equipe profissional, uma equipe multiprofissional de
um mesmo servico, ou ainda diversas equipes de diferentes servicos engajados em um
mesmo processo. A distingdo entre tais diferentes tipos de coletivo se dard conforme a
profundidade do olhar dedicado a atividade coletiva em observagdo. Em casos
multiequipes e multiprofissionais, Lorino (2013) demonstra que tais equipes fazem
parte de um conjunto coordenado de atividades locais, confrontadas pela complexidade
de suas relacdes de interdependéncia.

Em seu estudo na area médica, Nascimento (2009) mostra a importancia das
interacdes entre diversos atores na producdo do referido servigco. Arnoud (2013), ao
estudar situacbes em contexto de reorganizacdo da producdo de servicos, produziu

resultados semelhantes.
4.8 As condicbes para o surgimento do coletivo transversal

Diferentes trabalhos sobre coletivos transversais, realizados por Falzon e
Arnoud (2013), Nascimento (2009) e Owen (2008) identificam aspectos comuns que
podem auxiliar na compreensdo de mecanismos e condi¢cdes de emergéncia desse tipo
de coletivo. Segundo Arnoud (2013), por atuarem em um mesMO Processo, 0S
profissionais s@o levados a formar um coletivo a partir de uma atividade coletiva
conjunta atraves de praticas de cooperagdo e coordenacao, assim como de articulacao e
ajustes. Arnoud e Falzon (2013) listam condicdes necessarias para o coletivo
transversal, conforme abaixo:

e Um conhecimento compartilhado acerca do processo, de forma global, e
a emergéncia de referéncias comuns;

e Um conhecimento do trabalho do outro e uma cultura coletiva no sentido
da “presenga de todos na atividade de cada um” (NASCIMENTO, 2009);

e Um reconhecimento das competéncias de cada um de sua
complementaridade necesséria;

e Uma confianga matua nas informac@es intercambiadas e nas agdes
realizadas;

e Uma vontade compartilhada e possibilidades efetivas de “fazer melhor
em conjunto”, o que facilita a concepcao de uma organizagdo coletiva do

trabalho.
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Quando do atendimento a essas condic¢des, o coletivo transversal facilita o
desenvolvimento da atividade conjunta e representa um recurso para a saude e a eficacia
dos individuos e das organizacdes. Como consequéncia das especificidades da atividade
coletiva conjunta, a constru¢cdo de um coletivo transversal é complexa, o que €
reforcado pelos fracos recursos disponibilizados para que os operadores possam
cooperar entre si frente as situacdes de trabalho.

Segundo Raspaud (2014), as condi¢bes de emergéncia e desenvolvimento do
coletivo transversal podem ser resumidas em: espacos de deliberacdo para possibilitar
de forma efetiva uma condi¢do de “fazer melhor conjuntamente”; o tempo Necessario
para 0 estabelecimento de relacBes de confianca; e as margens de manobra como
suporte ao reconhecimento das competéncias e da qualidade do trabalho do outro.

Segundo Lorino (2013), o desenvolvimento de um coletivo transversal depende
de trocas e confrontagdes entre 0s operadores, acerca de sua atividade de trabalho, que
levem a emergéncia e renovacao de regras de trabalho para proporcionar uma reflexdo
coletiva de sua propria atividade coletiva. Assim, tal reflexdo possibilitara a evolucao e
transformacédo da atividade coletiva. Para Caroly e Barcellini (2013), os espacos de
deliberagdo devem favorecer o debate sobre valores e dimensdes da atividade e das
condicdes de trabalho que sejam consideradas necessarias para a realizacdo de um
trabalho de qualidade. Tais espacos podem ser baseados em propostas académicas sobre
praticas reflexivas no trabalho, como a proposta por Mollo e Nascimento (2013).

Com relagdo a confianca, Caroly (2010) considera que sua emergéncia ndo se da
de forma imediata como a tarefa prescrita, pois é construida ao longo do tempo via
cooperacdo. Para a autora, a construcdo das relacdes de confianca pode enfrentar
barreiras como o pertencimento dos atores a diferentes sistemas de atividade e o fato de
as cooperagdes serem frequentemente agenciadas no espago e no tempo.

Ainda segundo Caroly (2010), a confianca, quando construida de maneira
efetiva, € uma condicdo para a emergéncia de um coletivo de trabalho e pode
representar beneficios em termos de favorecimento da qualidade das comunicacGes
entre os operadores engajados em um trabalho coletivo; suporte a construcdo de um
referencial comum e a convergéncia a objetivos comuns; auxilio no desenvolvimento da
autonomia dos atores; e a possibilidade de reducgéo das tarefas de coordenacdo e de

controle entre os atores engajados.
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Petit e Coutarel (2013) consideram que as margens de manobra constituem um
espaco de regulacdo da atividade e sdo ligadas pelo reencontro circunstanciado de
diferentes determinantes em uma situacdo de trabalho. Dessa forma, os autores
consideram tais margens como uma traducdo da relacdo ativa do individuo com sua
tarefa. Para Caroly (2002), a possibilidade de o operador colocar uma parte de si no seu
trabalho pode ser apontada como um aspecto de desenvolvimento pessoal e do coletivo
de trabalho, assim como um recurso para o desenvolvimento da performance do sistema
(PETIT e COUTAREL, 2013).

Ainda segundo Petit e Coutarel (2013) o desenvolvimento das margens de
manobra implica no desenvolvimento dos recursos e das possibilidades de o0s
operadores responderem as exigéncias do trabalho em condicdes que favorecam a

consideracdo de diferentes modalidades de sua mobilizacéo.
4.9 A atividade coletiva

Leplat (1994, p. 211) define a atividade coletiva como “a atividade de um grupo
de pessoas que interagem para realizar uma tarefa”. Segundo o autor, na atividade
coletiva, uma tarefa é realizada por diversas pessoas, mas a atividade s6 é genuinamente
coletiva se envolver interagcdo entre membros do grupo em que uma atividade de um
individuo depende da atividade de outro(s) em andamento, e ndo somente do objetivo e
de condicdes externas. Para o0 autor, 0 grupo € um conjunto de pessoas que interagem
em associacdo a execucdo de uma mesma tarefa.

Segundo Caroly (2010) a Ergonomia define a atividade coletiva como um
acoplamento permanente entre o trabalho coletivo e o coletivo de trabalho. Do ponto de
vista do trabalho coletivo, sdo consideradas suas diferentes formas, como colaboracgéo e
cooperacdo. Do ponto de vista do coletivo do trabalho, é considerado o coletivo
profissional e o coletivo transversal. Para a autora, os coletivos de trabalho e o trabalho
coletivo se articulam quando da realizacdo de uma atividade e se enriquecem
mutuamente. O coletivo de trabalho é construido a partir das possibilidades de agir em
conjunto durante a acéo e, por sua vez, as situacOes de trabalho enriquecem o sujeito
com experiéncias de praticas do trabalho coletivo, que representam a ocasido de seu
engajamento no coletivo de trabalho. Assim, o coletivo de trabalho propicia a gestdo
coletiva das situacdes e favorece mais a cooperacdo que a gestdo individual dessas

situacoes.
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Dessa forma, segundo Caroly e Barcellini (2013), o coletivo de trabalho pode
ser considerado como um recurso para a atividade ao tornar o trabalho coletivo mais
“operante” para a construgdo, pelos operadores, de regras comuns que propiciem o
enriquecimento do referencial operativo comum para fazer face aos constrangimentos
externos. Assim, a atividade coletiva é engendrada pelo coletivo de trabalho, que realiza
o trabalho coletivo, e o trabalho coletivo, que contribui para a elaboragdo do coletivo de
trabalho.

Reelaboragdo
de regras

Trabalho
coletivo

Saude individual

Atividade Coletiva —
Desenvolvimento

de competéncias

Coletivode
trabalho

Vitalidade do
coletivode
trabalho

Figura 17 - Modelo da atividade coletiva (RASPAUD, 2014)

Ainda segundo os autores, a atividade coletiva ndo é construida pela soma de
diferentes atividades individuais, mas pelas retroalimentacbes permanentes entre a
atividade do sujeito, a implementacdo de um trabalho coletivo e o funcionamento do
coletivo do trabalho (Figura 17).

Leplat (1994) destaca as avaliagdes externa e interna. A avaliacdo externa, que
pode ser considerada a origem da reelaboracdo de regras identificada no modelo de
Caroly (2011), compara as demandas da tarefa com os resultados obtidos a partir da
atividade coletiva. Segundo o autor, a tarefa determina um objetivo a ser atingido
através da atividade coletiva. Assim, ha a necessidade de se conhecer o quanto esse
objetivo foi atingido.

Através da avaliacdo interna e as agdes decorrentes, o grupo ou coletivo de
trabalho, procura obter satisfagdo, uso satisfatorio dos recursos humanos e carga
moderada de trabalho, dentre outros fatores. Esse pode ser considerado um mecanismo

de retroalimentacéo intensiva, que atua durante o desenvolvimento da atividade. Dentre
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suas atuacgdes detectdveis, por exemplo, estdo situaces em que sdo tomadas acOes para
reequilibrar a carga de trabalho enfrentada por um membro do grupo, cujos colegas
consideram estar com carga elevada de trabalho num dado momento.

No entanto, Mascia (2001) demonstra a ocorréncia da decomposicdo dos
resultados da atividade de um trabalhador em diferentes cddigos ou indicadores,
conforme a l6gica dos diversos setores que receberdo esses resultados. Segundo o autor,
essa decomposicdo e codificacdo em diferentes visbes parciais acaba por levar a
dissociacdo entre a atividade real de trabalho e seus resultados visualizados pela
organizacdo. Essa distancia dificulta a capacidade de retroalimentacéo e reelaboracgéo
das regras e pode levar a estagnacdo da situacao de trabalho.

Poret (2015) lanca mdo do conceito de atividade coletiva transversal ao analisar
uma situacdo de prestacdo de servigo. Segundo o autor, ao longo do tratamento de uma
demanda de um dado cliente, remete-se a uma historia coletiva que, por sua vez, é
transversal a cada profisséo envolvida. As contribui¢des de cada diferente ator se ddo de
forma sequencial, distribuidas tanto em termos de tempo quanto em termos de espaco.

Face a tal distribuicdo, a visdo transversal é suportada pelo desenvolvimento das
ferramentas da Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC) e pelos sistemas
técnicos cada vez mais integrados. Nesse sentido, os sistemas ERP tém como proposta
promover a cooperacgdo intra e interorganizacdo. Tais sistemas tém como caracteristica
principal a padronizacdo da informacdo, que tem o objetivo de permitir que as
informacdes inseridas no sistema ERP sejam intercambiaveis e integraveis entre 0s
diferentes servicos e entidades engajados nos processos. Porém, precisam também ser
homogéneas e possuir uma semantica comum, tanto para quem a insere quanto para
guem a acessa e interpreta.

Ainda segundo a autora, como a atividade coletiva transversal requer o
envolvimento de diversos atores de diferentes disciplinas, ou especialidades, e se
caracteriza pela distribuicdo temporal e espacial, sua analise coloca questdes novas em
relacdo aos mecanismos de seu funcionamento. Em sua tese, a autora da especial énfase
aos mecanismos de producdo de inteligibilidade mutua. A atividade coletiva conjunta
ou transversal é constituida por diversas atividades realizadas pelos diferentes atores
que estdo em interdependéncia. O resultado da atividade de um ator constitui o ponto de
partida para a atividade do proximo ator e assim sucessivamente. Essa interdependéncia

cria constrangimentos para 0s atores mais a jusante da cadeia. Quanto mais a jusante,
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mais a atividade sofre constrangimentos acumulados ao longo da cadeia de producéo do

bem ou servico.
4.10 As interacdes entre o trabalho coletivo e o coletivo de trabalho

Segundo Carloy (2010), compreender a atividade coletiva demanda ir alem da
distingdo entre trabalho coletivo e coletivo de trabalho. E necessario também
compreender as interacOes entre ambos, que podem assumir diferentes configuracgoes
face a diversidade de coletivos e as diferentes formas possiveis de serem assumidas pelo
trabalho coletivo.

A autora desenvolve as seguintes combinagdes:

e Um trabalho coletivo sem um coletivo de trabalho;

e Um trabalho coletivo com um coletivo de trabalho;

O trabalho coletivo pode ser prescrito ou real. Dessa forma, Caroly (2010)
distingue tais combinacgdes conforme a seguir:

e Um trabalho coletivo prescrito sem um coletivo de trabalho: os atores
sdo obrigados a trabalhar em conjunto em um dado momento. O trabalho
coletivo recai numa prescricdo da empresa sem que os atores tenham
previamente a oportunidade de construir uma representagdo comum e de
compartilhar objetivos do trabalho a ser feito, nem as praticas comuns
sobre a maneira de se engajar nas situacdes de trabalho.

e Um trabalho coletivo real sem um coletivo de trabalho: os atores tém o
tempo e a oportunidade de elaborarem um referencial operativo comum,
mas ndo possuem 0s meios para elaborarem um coletivo de trabalho.

Em suas pesquisas Caroly (2010) observou que nas ocasides em que a atividade
reflete somente o trabalho coletivo sem um coletivo de trabalho, as situagfes criticas
podem conduzir a conflitos e sofrimentos no grupo, que impegam a implementacéo de
regulagbes no &mbito da organizagdo do trabalho, nem o desenvolvimento de um
coletivo de trabalho.

e Um trabalho coletivo prescrito com um coletivo de trabalho: um grupo
de pessoas reunido em volta de uma tarefa prescrita, mas que pertencem

a um ou mais coletivos de trabalho.
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e Um trabalho coletivo real com um coletivo de trabalho: ndo € prescrito
pelos organizadores do trabalho. Ele é constituido para se alcancar a ou
as metas. Nesse caso, 0s modos de cooperacao e colaboragcdo emergem
para resolver o problema e controlar os processos de trabalho. Segundo a
autora, essa forma de trabalho coletivo demanda ao menos uma
elaboracdo do coletivo de trabalho.

e Uma atividade individual em um trabalho coletivo com um coletivo de
trabalho: em uma forma elaborada do coletivo de trabalho, é possivel
realizar uma tarefa de forma individual com uma trama de trabalho
coletivo, em referéncia ao género profissional (conjunto de modalidades
sobre a maneira de agir, de estar em relacdo com os instrumentos de
trabalho, de se acordar). Trata-se de uma coatividade eficaz para a acao.
Nesses casos, as atividades individuais se realizam sobre um fundo de
atividade coletiva.

Segundo a autora, quando a atividade coletiva reflete uma combinacdo do
trabalho coletivo e do coletivo de trabalho, ele oferece, nas situacdes criticas, 0s meios
de preservacdo da saude individual para um desenvolvimento de competéncias e uma
possibilidade de enriquecer a vitalidade do coletivo de trabalho. Tal enriquecimento
pode se dar através de regulacGes em trés niveis: um trabalho coletivo que evolui via
mais colaboracdo e cooperacdo, uma reorganizacao do trabalho, um desenvolvimento

do coletivo de trabalho.
4.11 Fechamento do capitulo

Tema central dessa tese, o ponto de vista da Ergonomia da Atividade acerca das
dimens@es coletivas teve seus conceitos trabalhados neste capitulo a fim de suportar a
discussdo das hipoteses e a realizacdo dos objetivos propostos por esse estudo.

A diferenciagdo entre os termos “trabalho coletivo”, “coletivo de trabalho™ e
“atividade coletiva”, bem como a caracterizacdo de cada um desses conceitos, faz-se
necessaria a fim de balizar e tornar compreensivel o tema. Para isso, baseamo-nos em
conceitos ja solidificados na disciplina e nas mais recentes teses que abordaram o tema.

No entanto, a realizagdo do “trabalho coletivo” depende de recursos tais como
coordenacgdo e/ou concertagdo, sincronizagdes cognitiva e operatoria e inteligibilidade

mutua. Recursos esses também abordados nessa revisdo de literatura de forma a
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servirem de base para a analise dos dados da pesquisa de campo e para a discussdo final
da presente tese. Durante a discussdo dos resultados serd observado quais desses
recursos sdo construidos pelos trabalhadores do “coletivo de trabalho” da situagdo
estudada, como sao construidos e quais dificuldades ou impedimentos séo enfrentados
pelos membros desse coletivo.

Uma vez que o sistema ERP é o principal transmissor de informagdes ao longo
da rede de atores das operacGes logisticas estudadas, também se fez necessario uma
conceitualizacdo dessa ferramenta com relacdo a vantagens e desvantagens que
representa para a promocao da inteligibilidade mutua.

Conforme observado na literatura, o trabalho coletivo também pode apresentar
desvantagens para o operador nele inserido, uma vez que demanda coordenacdes de sua
atividade com a atividade de outros operadores, o que pode significar, entre outros
aspectos, perda de autonomia.

Uma vez definido o “trabalho coletivo”, € necessario compreender as condigdes
para que ocorra a “atividade coletiva”. Tal atividade ocorre a partir dos momentos em
que o “coletivo de trabalho” se articula para alcangar os objetivos da organizacdo em
que se insere de forma concomitante aos objetivos singulares e coletivos dos membros
desse coletivo. Aspectos como a coordenagdo e a concertacdo, ambos durante a
cooperacdo, devem ser facilitados pelo aparato organizacional. Aspectos como a
estabilidade do grupo envolvido e a heterogeneidade dessa equipe em termos de
senioridade e percurso profissional, também sdo necessarios para a construcdo da
“atividade coletiva”. Em termos gerais, tais aspectos sao de dificil existéncia conforme
a organizacao em que se inserem e podem ser decisivos para 0 sucesso ou fracasso de
tal dimensdo coletiva.

Boa parte dos autores envolvidos com a “atividade coletiva” tem como objeto de
estudo o “coletivo profissional de trabalho” (CAROLY, 2010). No caso aqui estudado,
0 coletivo analisado é mais semelhante ao “coletivo transversal” de trabalho, que inclui
os interlocutores de uma mesma organizagéo, ainda que de departamentos diferentes,
que se engajam num mesmo “trabalho coletivo”, num mesmo processo a ser realizado.
Em virtude disso, foram apresentados o conceito de “coletivo transversal” e as
condigdes para seu surgimento nas situacoes de trabalho.

Por fim, frente ao objetivo da presente tese, a “atividade coletiva” se torna
conceito fundamental, assim como as articulagdes entre o “trabalho coletivo” e o

“coletivo de trabalho” para a compreensdo da situacdo de trabalho estudada. Tais
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conceitos nos permitem adotar pontos de vista adequados e eficazes com relagéo aos
dados da pesquisa de campo no desenvolvimento das hipdteses aqui apresentadas.
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5 Apresentacdo das hipdteses de pesquisa

Neste capitulo sdo apresentadas as duas hipoteses de pesquisa exploradas na
presente tese. Através dessa pesquisa pretendemos caracterizar a integracdo operacional
da logistica. Essa iniciativa da companhia objeto do estudo, além de integrar as
operacdes logisticas as operacdes de perfuracdo, também integra as diferentes operacoes
de maneira interna a cada um desses dois setores. Para tanto, é realizado um trabalho
coletivo, que pode ser analisado com base nos conceitos trabalhados nos capitulos
anteriores.

Esse trabalho coletivo € realizado por um coletivo de trabalho, do tipo
transversal, mas também com atuacGes de um coletivo profissional. Ao longo da tese
apresentaremos dados levantados durante a pesquisa de campo para tentar caracterizar
esse coletivo transversal em termos de setores e profissionais participantes e sua
distribuicédo espacial e temporal.

A integracdo operacional da logistica, inciativa aqui denominada 10-Log,
consiste na elaboracdo, monitoramento e operacionalizacdo de um planejamento
integrado das operacOes logisticas para atender as necessidades das sondas de
perfuracdo, dentro de condicGes e limites pré-estabelecidos. Ao integrar a logistica e a
perfuracdo, os trabalhadores engajados nessa tarefa integram, na realidade, uma
multiplicidade de atores e informacdes pertencentes ao universo desses dois setores
empresariais. Outrossim, as légicas dominantes de cada setor, ou empresas terceirizadas
envolvidas, sdo por vezes conflitantes, e tais conflitos tendem a aumentar a
complexidade e dificuldade da atividade coletiva de integracdo. Dentre outros aspectos,
as variabilidades intrinsecas as operacOes, tanto de perfuracdo quanto de logistica,
impactam fortemente o referido planejamento. Tais impactos se traduzem em variagoes
nas necessidades das sondas de perfuracdo, tanto em termos de prazo quanto em termos
de itens materiais demandados, e nos prazos e condigdes e/ou capacidades de
atendimento pelo servigo logistico. Face a tais variacOes, faz-se necessario um trabalho
constante de monitoramento e ajuste do planejamento logistico para manté-lo adequado
a realidade da interface entre os dois setores envolvidos.

Adicionalmente, a malha logistica aqui estudada, conforme ser4 demonstrado na
apresentacdo dos dados, é estruturada a partir de uma visdo ainda funcional da

participacdo das empresas e departamentos envolvidos, que ndo leva em conta a riqueza
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das interaces entre os diferentes atores nem os ja mencionados conflitos entre suas
diferentes ldgicas. lgualmente, a abordagem por processos adotada durante a
estruturacdo da iniciativa de integracdo operacional, também a ser apresentada nos
dados da pesquisa de campo, resulta em uma visao estatica do trabalho do Integrador
Logistico. VisGes essas que se traduzem em prescricbes individuais de trabalho,
baseadas no tratamento de informacgdes em sistemas informatizados e planilhas de
maneira ndo dinamica e sem considerar as dimensdes coletivas da atividade de trabalho.
O projeto do trabalho do ator aqui estudado baseia-se entdo em uma visdo mecanicista e
simplista de coleta, reunido e tratamento de informagdes, sem considerar o real contexto
dindmico e coletivo em que se insere. O projeto vigente de trabalho na iniciativa
estudada considera que a integracdo operacional € o resultado da soma primaria dos
resultados dos trabalhos individuais, sem considerar de forma abrangente as inter-
relagbes entre as atividades individuais. Contrariamente a essa visdo dominante na
iniciativa aqui estudada, a integracdo operacional da logistica depende fortemente de
dimensGes coletivas e do dinamismo das interacdes entre os diferentes atores da malha
logistica em que se insere.

Dessa forma, a tarefa de integracdo operacional realizada por esse coletivo de
trabalho pode ser dividida em dois momentos marcantes e distintos entre si, porém
inter-relacionados. Essa divisdo permite uma melhor compreensdo das tarefas e
atividades realizadas, assim como a analise de sua aderéncia a um modelo conceitual
embasado no desenvolvimento dos capitulos anteriores.

Sincronizacao/Adequacio

Planejamento 8
perfuracio Operagges

Logisticas

Integracdo
Operacional da

C&: D Logistica C P

Efemeridade do planejamento

Figura 18 - Dois momentos da Integracdo Operacional: Planejamento e Ajustes

Conforme ilustrado na Figura 18, a atividade coletiva de integragdo operacional
pode ser dividida em dois momentos: Planejamento (1) e Ajustes (2). A atividade de

planejamento consiste em integrar as informacdes de diversas fontes (setores da
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organizacao e sistemas informatizados) e organiza-las na forma de um planejamento
para que as operacdes logisticas atendam as demandas das sondas de perfuragéo.

As variabilidades a que estao sujeitas as operacdes, tanto por parte da perfuracéo
quanto por parte da logistica, ddo um carater efémero ao planejamento logistico
resultante do primeiro momento aqui descrito. Frente a essa efemeridade, o
planejamento logistico deve ser monitorado e modificado ao longo do tempo até sua
efetiva realizacdo. Tais modificacdes, aqui denominadas de ajustes, sdo a forma como
esse coletivo de trabalho tenta garantir a adequacdo, ou sincronizacdo, entre as
demandas das sondas clientes e as operagdes logisticas, principalmente em termos de
prazo, mas também em termos de itens materiais incluidos ou excluidos das demandas.

Assim, o desenvolvimento da presente tese se apoia na divisdo e identificacdo
desses dois momentos, ou movimentos marcantes, desse coletivo de trabalho. A partir
dessa divisdo metodolégica e conceitual, e através das observacoes realizadas, elegemos
o0 Integrador Logistico como o operador chave para as atividades coletivas necessarias
para a efetivacdo da Integracdo Operacional da Logistica. Dessa forma, utilizamo-nos
de um ponto de vista construido a partir do acompanhamento e analise da atividade de
trabalho de um ator principal, no caso o Integrador Logistico, para construirmos as duas
hipoteses a serem desenvolvidas na presente tese. Os tOpicos a seguir apresentam o

enunciado de cada uma das duas hipéteses.
5.1 A primeira hipétese: o trabalho de planificacdo é uma tarefa coletiva

A primeira hipdtese pressupde que a planificacdo das operacdes logisticas € uma
tarefa coletiva, pois necessita dar tratamento, organizar, agrupar e integrar informacoes
de diferentes fontes (pessoas, setores e sistemas informatizados). O Integrador
Logistico, conforme sera descrito mais adiante, recebe essas informac6es de diferentes
sondas e as organiza e agrupa conforme 0s prazos e cronogramas de atendimento dos
setores de transporte terrestre e maritimo.

Assim a primeira hipotese da presente tese explora e procura descrever se, e
como, durante a realizagdo dessa tarefa o Integrador ativa, mas também se apoia em
dimensbes coletivas do trabalho para cumprir os objetivos da organizagdo. Essa
hipotese explora a construgdo de um referencial comum entre os atores da atividade de
planificacdo com relacdo as regras técnicas da logistica e as regras da propria
construcdo do planejamento logistico. Referenciais esses que devem ser atualizados

conforme ocorram mudangas em tais regras. Além desses referenciais, durante o
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desenvolvimento da tarefa, a troca de informacOes entre os atores, que tem como
principal participante o Integrador Logistico, permite também uma sincronizagéo acerca
do estado do planejamento em termos de completeza e, consequentemente, de
oportunidade de alteracdo em caso de necessidade antes de sua efetivacdo ou
concretizacao nas operacoes.

Assim, a primeira hip6tese propde que:

H1: Para realizar o planejamento integrado das operacGes logisticas, o
Integrador Logistico ndo somente trata as informacdes recebidas, mas também ativa
dimens0es coletivas através de acdes de construgdo de sincronizagdes cognitivas entre

os atores do coletivo de trabalho estudado.

5.2 A segunda hipotese: o coletivo se engaja em ac¢des de ajuste

Face ao dinamismo das operacdes de perfuracdo e de logistica, esse
planejamento assume um carater efémero, pois fica sujeito a inUmeras variabilidades.
Como forma de manter o planejamento e andamento das operaces logisticas
suficientemente adequado aos cendrios e variabilidades enfrentadas, o coletivo de
trabalho se engaja em ac6es de ajustes do planejamento logistico.

Assim, a segunda hipdtese da presente tese explora e procura descrever se, e
como, o Integrador se apoia e ativa dimensdes coletivas para permitir a realizacdo da
atividade coletiva de ajustes. Tal atividade coletiva se faz necessaria para a realizagdo
de ajustes suficientemente eficazes no planejamento logistico a fim de adequar tal
planejamento as variabilidades enfrentadas. Essa hipoOtese pressupbe que a referida
atividade coletiva possui um referencial comum relativo as regras técnicas da operagédo
logistica e ao conteddo e completeza do planejamento. Conteddo esse resultante da
tarefa de planificagdo. Esse mesmo referencial também abrange o conhecimento das
regras acerca das possibilidades de realizacdo de ajustes conforme os prazos e 0s tipos
de alteracOes necessarios. Referencial esse que caracteriza também uma sincronizagao
cognitiva, de forma semelhante a primeira hipotese.

No entanto, de maneira distinta a hipotese anterior, nessa segunda hipotese
exploramos também como, e se, na atividade de negociagdo e efetivacdo dos referidos

ajustes ao planejamento logistico, o Integrador Logistico se engaja em ac¢les de ativagdo
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também de outra dimens&o coletiva, a sincronizacdo operatéria. Segundo essa hipotese

o0 Integrador se engaja em agdes de coordenagdo das acdes dos membros do coletivo de

trabalho em duas frentes. Essa sincronizacao operatoria, que toma forma como atividade

de coordenacdo, é realizada tanto com relacdo a negociacdo e definicdo dos ajustes a

serem realizados, quanto com relacdo a efetivacao os ajustes pelas operacdes logisticas.
Assim, a segunda hipdtese propde que:

H2: O carater efémero do planejamento integrado, decorrente da intensa
variabilidade dos processos de logistica e perfuracdo, demanda constantes ajustes
realizados através do engajamento do Integrador Logistico em ac¢des de construcdo de

sincronizac@es operatorias entre 0s atores do coletivo de trabalho estudado.
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6 Meétodo

A tese aqui apresentada teve sua pesquisa de campo desenvolvida entre 2013 e
2016, através do acompanhamento de diferentes momentos da implementacédo da 10 na
logistica de apoio a perfuracdo offshore em uma companhia petrolifera com atuacéo no
Brasil. Serdo consideradas aqui as fases da pesquisa de campo, baseada na analise
ergondmica do trabalho (GUERIN et al., 2001), realizadas através das etapas a seguir:
(1) Pesquisa e analise de documentos descritivos dos processos de perfuracdo e
logistica; (2) Analise de documentos relativos ao trabalho dos técnicos de logistica,
como procedimentos, mapeamento de processos e demais descricdes; e (3)
Acompanhamento do trabalho dos técnicos de logistica, também denominados
integradores logisticos em um Centros de Integracdo da Logistica, quando de sua
implementacéo.

Também serdo consideradas de forma complementar o acompanhamento do
trabalho dos técnicos de logistica de um Posto Avangado, o acompanhamento do
trabalho de engenheiros de perfuracdo na funcdo de fiscais embarcados em sondas de
perfuracdo offshore e entrevistas feitas com engenheiros de perfuragdo quando do
acesso ao Posto Avancgado. O trabalho no Posto Avancado foi considerado como o
objetivo de compreender a interacdo desses técnicos de logistica com os profissionais da
Perfuracdo, como os engenheiros de perfuracdo e os representantes dos demais setores.
Por fim, a consideragdo do trabalho dos fiscais teve a intencdo de permitir a
compreensdo da atuacdo desses profissionais e suas interacGes com a cadeia logistica da
companhia estudada.

A oportunidade para o desenvolvimento dessa pesquisa surgiu com a iniciativa
de 10 da logistica jA& em andamento. Portanto, ndo foi possivel observar a forma de
interacdo do sistema logistico com o setor de perfuracdo da empresa em periodo anterior
a iniciativa, ou seja, sem a presenca dos técnicos de logistica dos postos avangados e
centros de integracdo. Dessa forma, foram entrevistados engenheiros de perfuracdo
experientes, que vivenciaram essa fase anterior a inciativa de 10 aqui estudada. Durante
tais entrevistas o pesquisador procurou compreender, a partir dos relatos fornecidos,
como era a interacdo desses profissionais com o sistema logistico e o funcionamento
desse com relacdo ao atendimento das demandas e dos ajustes que se faziam

necessarios. Essas entrevistas tambem contribuiram para a identificacdo de aspectos
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relevantes do sistema de integracdo implementado, a partir do ponto de vista de seus
principais clientes, os fiscais embarcados.

As negociacdes para obtencdo de acesso a um dos Centros de Integracdo da
Logistica foram iniciadas com o gerente responsavel por ocasido do acompanhamento e
fiscalizacdo de uma consultoria externa para avaliagdo ergondmica de um dos centros
de integracdo. O centro escolhido localiza-se no Rio de Janeiro e essa fase da coleta de
dados foi realizada em dois momentos: o primeiro com duracdo de 8 meses, de outubro
de 2013 a maio de 2014; e o segundo com duragdo de 2 meses, de outubro a novembro
de 2014.

Apos o final da coleta de dados, o pesquisador conseguiu também acesso ao
posto avancado do Polo Exploratério, com o objetivo de poder observar o trabalho
nesse local e compreender sua complementaridade com relacdo ao trabalho realizado
nos centros de integracdo de logistica. Essa fase da pesquisa de campo teve duragdo
aproximada de 3 meses, de agosto a outubro de 2015.

Apdbs um determinado periodo, o setor de perfuracdo da empresa entrou em
contato com o pesquisador devido a um projeto organizacional de modificacdo das
equipes de fiscais embarcados nas sondas de perfuracdo offshore e solicitou seu auxilio
como especialista em Ergonomia e Organizagdo do Trabalho. Foi acordada entéo a
realizacdo de uma campanha de embarques para o acompanhamento do trabalho dos
engenheiros de perfuracdo embarcados na funcdo de fiscais. Além do atendimento a
demanda apresentada pelos setores de perfuragdo, essa campanha resultou na
oportunidade da observacéo in loco do trabalho dos engenheiros e suas interacfes com a
logistica da companhia. Assim, foram realizados trés embarques em sondas offshore de
perfuracdo: duas semissubmersiveis e uma fixa.

A tabela a seguir resume as diferentes etapas do levantamento de dados
conforme local, forma de coleta de dados realizadas, periodo da realizacéo,
detalhamento das atividades de pesquisa realizadas, resultados obtidos e profissionais

abordados em cada momento da pesquisa.
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Local Atividade | Periodo | Detalhamento Resultados Interlocutores |
PA Polo Exp | Observacoes e | 08/2011 Observacdes da Conhecimento do funcionamento | Operadores PA
(anterior a0 | entrevistas a atividade de trabalho | global da cadeia logistica, do | (turnoe adm)
CILS) (durante as | 08/2012 (operadores adm e GIOp-Log, das interagBes entre
observagoes) operadores turno). logistica e perfuracédo, do SAP.
CILS Entrevistas e | 10/2013 Entrevistas com Conhecimento  do  processo | Responsaveis
visitas ala fiscal do mapeado, da diviséo prescrita do | pelo
instalacoes da | 05/2014 mapeamento de trabalho, das ideia béasicas do | mapeamento
operagdo logistica processos e projeto do CILS. dos processos
e mapeadores de
processos.
Entrevistas com Compreensao do funcionamento | TM CILS,
10/2014 operadores da sala das operagBes logisticas da | TT CILS,
a representantes das regional estudada. T™M Adm,
01/2015 operagdes logisticas. | Compreensdo do atuagdo dos | PI,
representantes nos processos do | GlOp Adm,
CILS. Representante
Conhecimento da rotina dos | do ArmRio,
operadores na sala, da duragio
das operagbes, dos prazos de
antecedéncia necessarios para o
planejamento.
Entrevista com Conhecimento global da rotina | Integrador
Integrador Logistico | adotada pelo operador, de sua | Logistico
atuacdo no fluxo de informacéo e
das interacdes cotidianas
Observagdes Acompanhamento Integrador
Livres da atividade Logistico,
TM Turno e
TT Turno
Entrevistas de | 12/2014 Entrevistas de Validar e compreender os | Integrador
validacéo dos | a validacéo dos cendrios criticos e as agBes dos | Logistico
cenarios criticos 12/2015 cenarios criticos operadores da sala frente a tais | TM Turno
cenarios (Problemas na emissdo | TT Turno
de RTs, Inclusdo, | GIOp Adm
desprogramacdo e cancelamento | Pl
de RTs; transporte terrestre de
cargas especiais; problemas e/ou
restricdes de barco; condicOes de
mar adversas.).
PA Polo Exp | Entrevistas e | 08/2015 Entrevistas com Compreensdo da rotina e do | Lider,
(com  CILS | Observacoes a operadores e lider de | funcionamento do PA ap6s a | Operadores do
operando) livres 11/2015 equipe implementacéo do CILS PA,
Polo Exp Entrevistas 08/2015 Entrevistas com Compreensdao da atuacdo com | Engenheiros de
a engenheiros de logistica por parte dos | Perfuragdo
09/2015 perfuracéo do Polo engenheiros de perfuracéo
Exp (embarcados e como GEPs) antes
e depois da implementacdo do
10-Log.
Setor de | Entrevistas e | 03/2015 Entrevistas e Compreensdo da rotina de | Engenheiros de
Perfuragéo observagdes livres | a observagdes livres trabalho dos fiscais embarcados, | Perfuragdo
05/2015 em sondas de de suas agles relacionadas a
perfuracéo aspectos da logisticas e de suas | Interlocutores
interacBes com a 10-Log e/ou as | (Op. Log.)
operagdes logisticas.
Setor de | Entrevista 10/2015 Entrevista Compreensdo do projeto de um | Engenheiros de
projeto de poco e o fluxo de suas | perfuragdo
pogos informagdes para as sondas e as | (projetistas)
atividades logisticas

Tabela 7 — Etapas da pesquisa de campo
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A seguir sdo descritas essas fases de pesquisa de campo com relagdo as etapas
metodoldgicas realizadas, as formas de coleta de dados, os participantes e as fontes de

informacao acessadas.
6.1 Acompanhamento do trabalho em um centro integracao da logistica

Apo0s a negociacdo com o gerente da iniciativa de integracdo de operagdes em
logistica, foi obtido o acesso ao Centro de Integracdo da Logistica Sul, localizado na
cidade do Rio de Janeiro. Esse centro € responsavel pela integracdo das operacoes
logisticas dos materiais, equipamentos e demais insumos cujo fluxo logistico passa pelo
Porto do Rio de Janeiro. Constitui-se numa sala habitada por representantes dos
diferentes elos de operacgdes logisticas e de técnicos de logistica da iniciativa de 10.
Essa sala esta localizada no bairro do Caju, no mesmo prédio da Gestao Logistica Sul,
responsavel pelas operagdes logisticas de todos os materiais e equipamentos cujo fluxo
passa pelo Porto do Rio de Janeiro.

Por oportunidade dessa fase da pesquisa de campo, visto que o fluxo de
informacdes e atividades era complexo e dificil de ser compreendido pelo pesquisador,
foram acompanhadas reunides de mapeamento de processos de trabalho, dentre as quais
algumas foram gravadas com a permisséo dos participantes, foram realizadas entrevistas
com os representantes das diferentes operacdes logisticas e com os técnicos da 10-Log,
também gravadas, e foram feitos acompanhamentos da atividade nos seus locais de
trabalho. Como forma complementar as observac6es in loco, foram feitas entrevistas em
local isolado, uma vez que esse ambiente de trabalho contava com um nimero maior de
trabalhadores e frequentemente recebia pessoas externas a sala.

Também foram obtidos documentos como e-mails trocados pelos operadores
observados, descricdes de processos mapeados e das operacgdes logisticas. Com relacédo
ao processo fisico das operacdes logisticas, foram visitados o Armazém e o Porto,
ambos do Rio de Janeiro, com o objetivo de entender as operacdes realizadas nesses
locais.

A tabela a seguir resume as diferentes etapas do levantamento de dados nessa
fase e explicita o setor abordado (CILS, Porto, ArmRio ou Gestéo da 10-Log), a fungéo
do profissional(ais) abordado(s), o objetivo da etapa, a forma de realizacéo e a data da

realizacéo.
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Setor ‘ Operador/equipe ‘ Obijetivo Tipo Dia
Centro Integragéo Equipe Apres. e negociacdo Reunido 26/out/13
Gestdo 10-Log Suporte a gestdo Informacdes gerais Entrevista 29/out/13
Centro Integracdo Mapeador de processos e lider Informacd@es gerais Entrevista 03/dez/13
Centro Integracéo Equipe Acompanhamento Observacéo | 04/dez/13
Gestdo 10-Log Gerente 10-Log Informagdes gerais Reunido 04/dez/13
Centro Integracdo Lider Acompanhamento Observacdo | 05/dez/13
Centro Integracdo Operador Transporte Maritimo Acompanhamento Observacéo | 05/dez/13
Centro Integracéo Gestor Transporte Maritimo Rotinas Entrevista 20/dez/13
Gestdo 10-Log Gest. 10-Log, Op. Transp. Terres. | Proced. Tubulacéo Reunido 14/jan/14
Gestdo 10-Log 10-Log, Transp.  Maritimo, | Procedimentos Reunido 14/jan/14
Transp. Terrestre, Op. Portuaria Operacéo Portuéria

Tranporte Terrestre | Gerente InformagBes Gerais Reunido 14 e 15/jan/14
Porto RJ Operadores Porto Informagdes gerais Visita 16/jan/14
Armazém RJ Gestores Armazém Informacdes gerais Visita 17/jan/14
Gestdo 10-Log Gestores 10-Log Procedimentos Reunido 23/jan/14
Gestédo 10-Log Gestor 10-Log Informagdes gerais Reunido 23/jan/14
Gestédo 10-Log Mapeador de Processos Informagdes gerais Entrevista 06/fev/14
Centro Integracdo Operador Transporte Terrestre Informacdes gerais Entrevista 06/fev/14
Centro Integracdo Lider Org do Trabalho Entrevista 06/fev/14
Centro Integragéo Planejador Transporte Maritimo Informagdes gerais Entrevista 24/jan/14
Centro Integragéo Operador 10-Log Turno Informagdes gerais Entrevista 11/fev/14
Centro Integragéo Operador Transporte Maritimo Informagdes gerais Entrevista 12/fev/14
Centro Integracdo Gestor 10-Log Outros centros Reunido 12/fev/14
Centro Integracdo Gestor 10-Log Indicadores Reunido 12/fev/14
Centro Integracédo Gestor 10-Log Historico 10-Log Reunido 12/fev/14
Gestdo 10-Log Gestores 10-Log Informacd@es gerais Reunido 12/fev/14
Centro Integracdo Operador Transporte Terrestre Acompanhamento Observacdo | 05/mai/l4
Centro Integracdo Operador Transporte Maritimo Rotinas Entrevista 25/set/14
Centro Integracdo Operador Transporte Terrestre Rotinas Entrevista 26/set/14
Porto RJ Operadores Porto Rotinas e variab. Entrevista 10/out/14
Centro Integracéo Operador Transporte Maritimo Acompanhamento Observacéo | 23/out/14
Centro Integracdo Lider Transporte Maritimo Acompanhamento Observacdo | 21 e 24/nov/14
Centro Integracdo Operador 10-Log (Turno) Acompanhamento Observagdo | 23, 24, 30 e

31/out/14;

13, 14 e

20/nov/14
Centro Integracdo Operador Transporte Terrestre Acompanhamento Observagdo | 23, 24, 30 e

31/out/14;

14 e 20/nov/14
Centro Integracdo Operador 10-Log Acompanhamento Observacdo | 30/out/14
Centro Integracdo Operador Transporte Maritimo Acompanhamento Observacdo | 13e21/nov/14

Tabela 8 — Agoes do levantamento de dados sobre o trabalho no Centro de Integracao da Logistica
Sul
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6.2 Acompanhamento do trabalho em um Posto Avancado

A partir dessa oportunidade foi possivel realizar novos acompanhamentos da
atividade dos técnicos de logistica alocados no Posto Avancado responsavel pelo
atendimento das demandas logisticas das sondas de perfuracdo exploratoria. A partir da
implementacdo dos centros de integracdo nas diferentes regides, os técnicos do posto
avancado deixaram de ser responsaveis pela negociacdo dos ajustes com os elos da
operacdo logistica. Desde entdo passaram a se concentrar mais na organizacdo das
demandas do Polo Exploratorio e nas negociacbes com os clientes, repassando as
demandas e as necessidades de ajustes para os centros de integragcdo, conforme a regido
de atuacdo da sonda maritima.

Durante o periodo de observacdes, foram realizadas também entrevistas de auto-
confrontacdo fora das estacdes de trabalho. Foram acompanhados, durante a realizacao
de suas atividades de trabalho, os técnicos de logistica e o lider da equipe.

Também foram entrevistados engenheiros de perfuracdo. Essas entrevistas
permitiram compreender o ponto de vista desse grupo de clientes acerca da atuacdo da
IO-Log e também, conforme o tempo de carreira dos profissionais entrevistados,
abordar aspectos do funcionamento logistico em periodo anterior a implementacdo da
integracdo operacional.

Devido ao acesso ao Polo Exploratério também foi possivel investigar através de
entrevistas com profissionais da equipe de projeto de pocos a forma de elaboracdo dos
projetos de um pogo exploratério. Outrossim, a partir do acesso a representantes de
empresas fornecedoras de servicos e materiais as sondas, foi possivel compreender o
processo de requisicdes de transporte pelos fornecedores externos de materiais.

De forma complementar ao acompanhamento da atividade e as entrevistas
realizadas, foram obtidos documentos, cdpias de e-mails recebidos e enviados durante a
atividade observada dos técnicos de logistica, documentos de requisicdo de suprimentos
de materiais, dentre outros.

A partir desse acesso foi possivel ao pesquisador investir tempo e recursos em
entrevistas com os técnicos de logistica e profissionais do Polo Exploratério, como
engenheiros de perfuracdo, projetistas de pogco e representantes de empresas
fornecedoras. Essa abordagem mais ampla forneceu uma visdo mais completa acerca do
funcionamento do Polo Exploratério e das sondas de perfuragdo propriamente ditas e

enriqueceu sobremaneira a analise em andamento.
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A tabela a seguir apresenta as diferentes etapas do levantamento de dados nessa
fase e identifica o setor abordado (Posto Avangado ou Polo Exploratorio), a fungdo do
profissional(ais) abordado(s), o objetivo da etapa, a forma de realizacdo e a data da

realizacao.

‘ Operador/equipe Objetivo

Técnico de logistica A
11/set/15
Posto Avangado Técnico de logistica A Rotinas e | Entrevistas 25 e 27/ago/15;
autoconfrontacdo 14 e 29/set/15;
26/nov/15;
Posto Avancado Técnico de logistica B Acompanhamento Observagdo | 21/ago/15
Posto Avangado Técnico de logistica B Rotinas e | Entrevistas 21/ago/15;
autoconfrontagao 23 e 29/set/15; e
26/nov/15
Posto Avangado Técnico de logistica C Rotinas Entrevista 15/set/15
Posto Avancado Lider Acompanhamento Observacdo | 18/ago/15; 02,
03, 15 e
18/set/15.
Posto Avangado Lider Rotinas e | Entrevistas 15 e 18/set/15
autoconfrontacdo
Polo Exploratério Equipe de projeto de pocos Informacd@es gerais Entrevista 16/out/15
Polo Exploratério Engenheiros de Perfuracéo Informacd@es gerais Entrevistas 20, 24 e
31/ago/15;
02/set/15; e
17/dez/15

Tabela 9 - Ac¢des do levantamento de dados sobre o trabalho no Posto Avancado do Polo
Exploratério

6.3 Acompanhamento do trabalho de engenheiros de perfuracéo embarcados

Com a oportunidade de realizar embarques em sondas de perfuracdo, foram
feitos acompanhamentos da atividade de engenheiros de perfuracdo na funcdo de
fiscais. Quando embarcados, os engenheiros de perfuracdo representam a companhia
aqui estudada perante a empresa proprietaria e operadora da sonda. Nessa funcao eles
sdo responsaveis pelas decisdes acerca da execucdo da perfuracdo, completacdo ou
manutencdo do pogo em que a sonda estiver atuando. Além disso sdo também

responsaveis pela gestdo dos materiais de aplicacdo no pogo e das equipes de atuacao
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direta no poco. Dentre outras responsabilidades, os fiscais embarcados acompanham o
servico logistico e interagem com a integracdo de operac@es logisticas com o objetivo
de monitorar e garantir a entrega dos materiais necessarios a bordo dentro de prazos que
atendam suas demandas operacionais.

Os embarques realizados nessa terceira fase de pesquisa de campo deram ao
pesquisador a oportunidade de acompanhar as interagdes dos engenheiros de perfuracdo
com a integracdo de operacGes logisticas, bem como obter impressdes acerca do
funcionamento do sistema logistico da companhia estudada.

Foram realizados trés embarques nessa etapa da pesquisa. Cada embarque em
uma sonda de tipo diferente e durante uma operacéo especifica de perfuracdo. Apesar de
ndo ter sido possivel 0 embarque em sonda durante atividade de perfuracdo exploratoria,
0s embarques realizados conforme registrado na tabela a seguir, complementaram a
visdo do servico logistico e de sua integracdo operacional. A partir desses
acompanhamentos da atividade dos fiscais, foi possivel observar in loco a parte offshore
do sistema logistico, compreender de forma mais aprofundada a origem de
determinadas variabilidades que exigem ajustes no fluxo logistico e observar o trabalho
dos fiscais no &mbito da logistica, tanto no tratamento e uso de informagdes, quanto na
interacdo com os postos avangados e/ou os centros de integracdo da logistica.

Além do acompanhamento da atividade, os engenheiros observados foram
entrevistados durante o periodo em terra como forma de autoconfrontacdo e validacdo
dos dados coletados. Também foram obtidos documentos como cépias de e-mails
recebidos e enviados pelos engenheiros e demais documentos relacionados ao

funcionamento do sistema logistico da empresa.

Semissubmersivel Inicio de perfuracdo | 4 dias

para completacdo

Semissubmersivel Fase final de | 7 dias
perfuracao para
completacao

Fixa Manutencao de pogo 3 dias

Tabela 10 — Embarques realizados em sondas de perfuracéo
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6.4 Tratamento e apresentacao dos dados

Uma vez coletados e validados os dados foram organizados conforme sua
relacdo com as hipdteses aqui desenvolvidas. Os dados centrais da presente tese se
referem ao trabalho do Integrador Logistico, considerado aqui como o principal elo
articulador e ativador das dimensdes da atividade coletiva estudada. Frente a tal
priorizagdo, os levantamentos realizados em situacGes que ndo incluiam diretamente o
Integrador Logistico sdo apresentadas como dados complementares, que nos servem de
apoio para a compreensao de determinadas rotinas e para a construcdo de uma visdo de
carater mais global acerca da atividade coletiva estudada e do contexto em que tal
atividade se insere.

O tipo de trabalho coletivo desenvolvido pelos trabalhadores estudados
apresenta similaridades com a situacdo estudada por Raspaud (2014). O
desenvolvimento de novas tecnologias de informacdo e comunicagdo transformou as
tarefas. As situacOes atuais tendem a apresentar tarefas mais gerais e abertas, mais
interativas e situadas, mais dependentes de conhecimentos acerca de situacfes similares.
Tais tendéncias tornam as tarefas mais dificeis de serem definidas e observadas. Ao
contrério do modelo taylorista, o tipo de trabalho aqui estudado dificulta, e até
impossibilita a definicdo e programacdo dos conteldos das tarefas. Trata-se de um
trabalho pouco discreto, com mudancas pouco perceptiveis entre tarefas, caracterizado
por uma fraca recorréncia as regras formais, pela descentralizacdo das decisGes e pela
definicdo flexivel das responsabilidades. Seu foco recai sobre a missdo e os objetivos a
atender. Na situacdo estudada na presente tese, o operador, ao longo do dia, trata de
varias situacdes simultaneas e sob pressdo de prazo em muitas delas. Assim, a troca de
uma situacdo de ajuste para outra era por vezes dificil de ser percebida pelo
pesquisador.

Além dos impactos das novas TICs, o coletivo de trabalho estudado caracteriza-
se como transversal por ser distribuido em termos espaciais e temporais. Sua
distribuicdo espacial impds dificuldades com relacdo ao registro adequado dos didlogos
construidos pelos atores do CILS com interlocutores ndo colocalizados.

A distribuicdo espacial também dificultou o acompanhamento simultaneo das
acOes realizadas por operadores em diferentes locais. Os didlogos, na maioria das vezes

desenvolvidos por telefone, s6 poderiam ser registrados com relagéo as verbaliza¢Ges do
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interlocutor observado in loco. Assim, o uso de dialogos transcritos na analise de dados
foi impossibilitado.

A distribuicdo temporal também imp0s dificuldades a pesquisa de campo.
Muitas situacGes observadas tiveram duracdo superior a jornada de trabalho dos
operadores observados. Desde horas até dias de duragdo. Isso representa uma
dificuldade para se acompanhar a situacao até seu desfecho final. E até o desfecho final
as decisbes podem ser revisadas face as variabilidades que ainda impactem na situacao.
Muitas interacGes entre os atores do coletivo transversal ndo eram imediatas. Melhor
explicado, uma agdo ou solicitacdo de um ator, sO seria respondida ou atendida em
periodo posterior.

Tais dificuldades levaram a um estudo sobre as dimensdes coletivas do trabalho
a partir da atividade individual do Integrador Logistico. Através da AET tentamos
compreender e evidenciar a relacdo da atividade individual com a atividade coletiva
(JEFFROY et al., 2006).

Dessa forma, os dados sdo apresentados em trés partes principais: (i) contexto da
pesquisa, (ii) tarefa de planificacdo, e (iii) atividade real do Integrador Logistico com
destaque para o engajamento em ajustes. Essa diviséo separa a apresentacdo em dados
de carater mais contextual e descritivo dos macroprocessos realizados pela organizacdo
estudada e em dados de carater mais aprofundado acerca do trabalho do Integrador
Logistico. Os dados relativos ao contexto da andlise ergondmica realizada séo
apresentados em sessdes descritivas: das atividades de perfuracdo, logistica, e suas
variabilidades enfrentadas pelo coletivo de trabalho envolvido; do histérico e das fases
de transformacdo da articulacdo entre a perfuracdo offshore e a logistica; do centro de
integracdo da logistica e do posto avancado onde foram coletados os dados da pesquisa;
e da visdo dos engenheiros de perfuracdo acerca de tais transformacoes.

A segunda parte desenvolve a primeira hipGtese e se concentra na descricao e
andlise da tarefa de planificacdo do Integrador Logistico. Por fim, a terceira parte se
concentra na segunda hipétese e descreve a atividade real do Integrador Logistico com
especial atencdo sobre as situacOes de ajuste em que esse trabalhador se engaja.

Os dados relativos a tarefa de planificagdo do Integrador Logistico séo
apresentados em sessdes principais referentes: a descricdo das tarefas prescritas do
Integrador Logistico; & descri¢do da tarefa real levantada durante a pesquisa; e & anélise
da tarefa de planificacdo do atendimento logistico. Por fim, os dados relativos a

atividade real do Integrador Logistico se concentram sobre: a analise dos observaveis da

113



atividade do Integrador Logistico, a apresentagdo das caracteristicas gerais de sua
jornada de trabalho; a apresentacdo e analise de extratos significativos de sua atividade
de trabalho enquanto se engajam em situacdes de ajuste, acompanhadas in loco durante
a analise da atividade e apresentados em sua cronologia registrada quando da
observacgdo; a apresentacdo e analise de histdrias também acompanhadas in loco, mas
focadas em casos especificos e apresentadas sem o mesmo rigor de cronologia; €, por
fim, a descricdo e analise dos cenarios criticos enfrentados pelos trabalhadores
acompanhados.

A apresentacéo da descricdo das prescri¢Oes das tarefas do trabalhador estudado
se baseia nas informagdes constantes no processo mapeado, usado como base no projeto
do CILS. Essa descricao serve ao leitor de base para a compreensao das demais sessoes,
assim como para a observacao da distancia entre a tarefa prescrita e a atividade real, que
sera mais explicitada ao longo da apresentacdo dos demais dados.

Na apresentacdo da andlise da tarefa de planificacdo do atendimento logistico,
procuramos destacar o aspecto integrador do tratamento das informacbes e como o
Integrador Logistico ativa dimens@es coletivas com base na construcdo de referenciais
comuns entre os participantes do referido coletivo de trabalho.

Na apresentacdo da analise dos observaveis da atividade do Integrador
Logistico, procuramos demonstrar como a tarefa de planificacdo e a realizacdo dos
ajustes necessarios a esse planejamento se intercalam na jornada de trabalho do
Integrador Logistico. Os dados resultantes dessa sessdo também permitem observar o
papel do Integrador Logistico como atuante da interface entre o CILS e os setores de
perfuracdo. Os tipos de assuntos tratados e interlocutores contatados permite observar
como esse trabalhador atua na gestdo dessa interface.

A apresentacdo das caracteristicas gerais da jornada de trabalho do Integrador
Logistico se baseia nas observacdes in loco realizadas. Os momentos tipicos, com
caracteristicas marcantes, do dia de trabalho do operador analisado sdo descritos em
texto corrido para permitir ao leitor a compreensdo de uma rotina estruturante adotada
pelo trabalhador. A descricdo dessa rotina estruturante nos servird de base para
compreender as inter-relacfes entre as atividades de planificacéo, realizacao de ajustes e
engajamento em negociacdes feitos pelo trabalhador estudado.

A apresentacdo de extratos significativos das caracteristicas da jornada de
trabalho do Integrador Logistico se baseiam no registro cronoldgico de sua atividade

quando acompanhado in loco. Tais extratos procuram caracterizar as inter-relacfes e
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alternancias entre as diferentes atividades e interlocutores que enfrenta o Integrador
Logistico na realizacdo de seu trabalho. Tais a¢Bes sdo desenvolvidas para fazer face
aos objetivos que Ihe sdo postos pela organizacdo em que se insere.

As histdrias de realizacGes de ajustes dos planejamentos, acompanhadas in loco
durante a andlise da atividade, sdo apresentadas em textos corridos. Tal apresentagdo
procurou isolar cada uma das historias relevantes para a pesquisa, de forma a facilitar a
compreensdo de seus enredos. Concomitantemente, porém, foi mantida sua cronologia
interna a fim de permitir a ilustracdo das decisdes, acdes e dificuldades enfrentadas pelo
Integrador Logistico, assim como as estratégias adotadas, com o objetivo de permitir
uma compreensdo satisfatoria de sua atividade de trabalho.

Por fim, a descricdo dos cendrios criticos remete a situacfes caracteristicas de
acao enfrentadas com frequéncia pelos trabalhadores estudados. Tais situa¢es foram
apresentadas em texto corrido e procurou-se destacar o respectivo contexto em que
ocorrem, os interlocutores engajados, as dificuldades enfrentadas e as decisfes e

solucdes adotadas para fazer face a tais desafios.
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7 A evolucdo da integracao logistica e suas variabilidades

Neste capitulo é descrito o contexto em que se deu o desenvolvimento dessa tese
é apresentado através da caracterizacdo das atividades de perfuracdo offshore e de
operacao logistica da companhia estudada, e da apresentacdo do histérico da Integracdo
Operacional da logistica. Posteriormente sdo apresentados os resultados das fases de
analise e coleta de dados a fim de caracterizar o trabalho de integracdo operacional

realizado pelos técnicos de logistica aqui estudados.
7.1 A perfuracéo offshore e a logistica

Esta sessdo descreve a perfuracdo offshore, o sistema logistico de apoio as
sondas, 0 histérico da expansdo ocorrida nesses dois setores, o historico das diferentes
fases de interacdo entre a perfuracdo e a logistica, e a visdo dos engenheiros de

perfuracdo sobre essa interacao, antes e depois da implementacgéo do 10-Log.
7.1.1 A perfuracéo offshore e suas variabilidades

As operacdes de perfuracdo offshore sdo realizadas por diferentes tipos de
sondas de perfuracdo e podem ser divididas em atividades de perfuracdo exploratoria,
avaliacdo exploratoria, perfuragdo para completacdo, completacdo e intervencdo
(workover). A seguir séo descritos os tipos de sonda usados, as diferentes atividades de

perfuracdo, as operacOes especiais e demais variabilidades enfrentadas.
7.1.1.1 Tipos de sondas de perfuracéo offshore

Quanto aos tipos, as sondas podem ser divididas em fixas, semissubmersiveis e
navios-sonda. As sondas fixas sdo compostas de modulos de perfuracdo acoplados a
plataformas fixas de producdo. Em termos de logistica, sdo atendidas pelo mesmo
servico logistico que atende a parte de producdo da plataforma fixa. Dessa forma, suas
demandas podem ser preteridas para o atendimento das demandas referentes a
producdo. Essa priorizacdo é em favor da producdo em quase todos os setores da
empresa, uma vez que o retorno econdémico das atividades de producdo é sempre direto,
0 que ndo ocorre com a grande maioria das demais atividades. Em termos de
capacidade de recebimento e armazenamento de carga, as sondas fixas geralmente

possuem conves especifico de carga e tém a flexibilidade de poder usar o convés da
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parte de producdo se necessario. Um aspecto a ser considerado em termos de
especificidade é a condi¢do dos guindastes. Por serem as plataformas fixas de produgéo
as mais antigas da companhia, seus guindastes apresentam defeitos e restricdes de
capacidade de forma frequente e seus efeitos nas operac6es da sonda séo descritos mais
adiante.

As sondas semissubmersiveis geralmente possuem conveses de carga menores
que os navios-sonda e, também devido a sua menor estabilidade, apresentam menor
capacidade de carga. Dessa forma, com relacdo as operacOes logisticas, as sondas
semissubmersiveis demandam agilidade do fluxo de materiais e equipamentos, tanto de
embarque quanto de desembarque. O fluxo de embarque para garantir a disponibilidade
dos materiais necessarios dentro dos prazos previstos de preparacdo e uso, e o0 de
desembarque com o objetivo de garantir espaco de convés a bordo para recebimento dos
materiais a embarcar. Assim, a operacdo de sondas semissubmersiveis de perfuracéo
demanda constantes ajustes do fluxo logistico. Dentre essas sondas, algumas sdo
menores ou mais instveis que as demais e, por terem capacidade reduzida de
recebimento de carga, exigem ainda mais agilidade da cadeia logistica. Os navios-
sonda, por sua vez, possuem geralmente maior capacidade de carga e estabilidade e, por
ndo enfrentarem restricbes similares, ndo demandam a mesma agilidade das operagdes
logisticas frente a ocorréncia de variabilidades. Essas caracteristicas estdo resumidas na

tabela a seguir.

Tipo de Sonda

Fixa

‘ Caracteristica

Logistica de materiais de
perfuracdo néo é

priorizada.

Impacto na logistica
Maior dificuldade no
atendimento dentro dos prazos

demandados.

Semissubmersivel

Convés geralmente com
capacidade limitada para

carga.

Demanda maior agilidade e
intermiténcia do fluxo logistico

de embarque e desembarque.

Navio-sonda

Convés com capacidade

satisfatoria

Menor demanda por logistica

reversa intermitente.

Tabela 11 — Caracteristicas das sondas e impactos na logistica

As sondas de perfuracdo também podem ser classificadas quanto & possuirem
uma ou duas mesas rotativas. No caso de possuirem duas mesas rotativas, as sondas sdo

denominadas sondas duais. Essa configuracdo permite maior agilidade e velocidade de
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perfuracdo. Enquanto uma mesa rotativa esta descendo um trecho de tubulacéo para o
poco, a outra mesa rotativa pode ser usada para conectar os tubos do préximo trecho, ou
da proxima fase, a ser descido para o poco. Dessa forma, as sondas duais, tanto
semissubmersiveis quanto navios-sonda, exigem da logistica um servico mais agil de
forma a fornecer os materiais em maior velocidade, compativel com a maior velocidade

de uso desses materiais devido a duplicidade de mesas rotativas.

Maior
r velocidade de
operacdes ﬂ
e
& Uso mais
rapido de
materiais

Sonda Dual
Demanda maior
L agilidade e '
velocidade da

logistica

Figura 19 - Impactos da sonda dual na logistica

7.1.1.2 Etapas da perfuracdo de pocos

A perfuracdo exploratéria € iniciada numa regido apos estudos geoldgicos e o
levantamento sismico indicarem a possibilidade de presenca de petréleo em quantidades
e condicBes de extracdo vidveis tecnicamente e comercialmente. A partir dos dados
desses levantamentos, é elaborado o projeto do poco exploratério e € alocada uma sonda
de perfuracdo que corresponda as caracteristicas técnicas necessarias para sua execucao.
Ap0s a execucdo do poco exploratdrio é realizada a avaliacdo exploratdria, que consiste

na realizacdo de perfilagem a poco aberto, testes de formacao e testes de pressao.
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Avaliagdo exploratoria:

Geologia e Sismica Testea pogo aberto
indicam possibilidade Elaboragdo do Testes de pressdo e
de petréleo projeto do pogo Sonda alocada Execugdo do pogo formagao

L5 ! =
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=
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Figura 20 — Etapas do projeto e construcao de um pogo exploratério

Caso a descoberta seja confirmada na fase exploratéria, sdo projetados um ou
mais pogos de producdo. Esses pocos sdo construidos através da perfuracdo para
completacdo e da completacdo propriamente dita e, sempre que possivel, partem de um
poco exploratorio ja perfurado. Na perfuracdo de completacdo, é realizado um projeto
de pogo que permita otimizar a extragdo do petréleo presente no reservatorio. A partir
desse projeto o poco é perfurado e sdo instaladas as tubulacBes e equipamentos de
producéo.

A partir da definicdo de uma data para o inicio da perfuracdo, exploratoria ou
para completacdo, € realizada a movimentacdo e mobilizacdo da sonda. A perfuracéo do
poco é iniciada ap6s a mobilizacdo e o recebimento dos materiais necessarios as
primeiras etapas de perfuracdo, ou somente a primeira etapa, conforme o caso, como
brocas, tubulacGes de perfuracdo e tubulacdes e materiais de cimentacao e revestimento.

Durante a mobilizagio da sonda ha grande movimentagdo de materiais. E nessa
fase que acontecem o desembarque de materiais usados nas ultimas etapas do pogo
anterior realizado pela sonda e o embarque de materiais a serem usados no pogo em
questdo. Principalmente o embarque das tubulagdes iniciais se mostra um fator critico,
devido a sua necessidade para a perfuracdo e ao seu volume significativo. Sua
necessidade para a perfuracdo reside no risco de ocorrer parada de sonda caso, por
exemplo, haja um atraso na entrega dos materiais demandados. A tubulagdo, por
exemplo, é imprescindivel para o inicio da perfuracdo. Por fim, o grande volume de

tubulacbes necessario a bordo para as primeiras etapas de uma perfuragdo tem impactos
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significativos nas operacdes logisticas e no espaco para acomodacdo de materiais a
bordo da sonda.

O desembargue dos materiais e equipamentos do poco anterior também é critico
tanto pela necessidade de espaco a bordo da sonda, quanto por razdes financeiras. O ndo
desembarque desses materiais pode dificultar ou até comprometer o recebimento dos
materiais, equipamentos e tubula¢fes do préximo pogo e, em Ultima instancia, levar a
uma parada de sonda enquanto aguarda material. J& a questdo financeira reside no fato
de alguns desses equipamentos serem escassos e de elevado valor de aluguel. Dessa
forma, sua retirada de bordo tanto desonera financeiramente a sonda do custo diario do
aluguel do referido equipamento, quanto torna 0 mesmo equipamento disponivel para as
demais sondas da companbhia.

Uma vez com o material necessario a bordo, a sonda inicia a perfuracdo das
fases sucessivas. Essa atividade é realizada através de ciclos sucessivos de descida da
coluna de perfuracdo e broca, realizacdo da perfuracdo, subida da coluna de perfuracéo,
descida da tubulacdo de revestimento, cimentacdo, descida da coluna de perfuracdo e
broca, perfuracdo da proxima fase, novamente subida da coluna de perfuracdo e assim
repetidamente, a cada fase. Cada fase de perfuragdo é definida pelo diametro do poco e
da tubulacdo de revestimento. A cada passagem de fase h& a necessidade de subida e
descida das tubulacBes e seu armazenamento no conves de cargas da sonda. Como o
espaco a bordo de uma sonda € geralmente restrito, o desembarque de tubulacdes de
perfuracdo ja usadas é importante para que haja espaco a bordo suficiente para tais
manobras. O espaco de convés é necessario tanto para o recebimento de tubulagdes das
préximas fases quanto para a realizacdo de manobras com as tubulacfes ainda a serem

usadas. A figura a seguir ilustra as etapas descritas.

Recebimento de

novo
revestimento

Convés Convés Convés Convés

“cheio” “cheio” || “livre” “cheio”
Desmobilizagdo Descidada Perfuragdo Subidada Revestimento Descidada
Mobilizacdo & Colunade dafase Colunade eCimentagdo Colunade
Movimentagdo Producdo Producgdo Producdo

Figura 21 - Fases da perfuragéo e ocupacao do convés
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Apos a perfuragdo exploratoria, no caso de incidéncia de petroleo é realizada a
avaliacdo exploratoria, a perfilagem, os testes de pressdo e o teste de formagdo. Com
relacdo ao servico logistico, a perfilagem merece destaque, conforme descrito mais
adiante. Os testes de presséo tém o objetivo de conhecer as vaz0es e pressdes no fundo
do pogo e as propriedades dos fluidos produzidos assim como obter informacdes da
rocha-reservatorio. O teste de formacdo, por sua vez, consiste em colocar o po¢o em
fluxo para confirmar com seguranca a existéncia de petrdleo e obter dados das
condigdes de producéo.

A perfuracdo para completacdo é similar a perfuracdo exploratoria, porém é
realizada em um poco que serd usado para producdo quando estiver pronto. Na
perfuracdo exploratdria 0 pogo ndo obrigatoriamente sera usado para producao apos sua
execucao. O fato de ser realizada em um campo ja explorado e definido como campo
produtor reduz a incerteza da perfuracdo para completacdo porém aumenta a presséo de
prazo a que esta sujeita. Esse tipo de poco faz parte de um cronograma de producao,
geralmente relacionado a um cronograma e uma data de primeiro éleo de uma unidade
maritima de producdo. Consequentemente, tambem estd conectado a um cronograma de
operacbes de perfuracdo com prazos mais enxutos devido a menor incidéncia de
incerteza e menor quantidade de contingéncias consideradas no cronograma. Assim, se
por um lado ha uma menor incerteza em relagcdo ao po¢o exploratorio, a perfuracdo para
completacdo é realizada sob maior pressdo de prazo e pequenos atrasos tém impactos
maiores para a companhia. Essa maior influéncia das variacGes de prazo também acaba
por exigir agilidade nos ajustes do sistema logistico para reduzir ou evitar os possiveis
impactos negativos.

A completacdo € realizada apds a perfuracdo do poco para deixa-lo em
condicgdes de producédo. Essa atividade consiste em equipar 0 pogo para a producdo de
6leo e gas. Conforme o projeto do poco a completagdo pode ser feita a poco aberto, com
liner ou com revestimento canhoneado e com multiplas zonas ou somente uma zona de
producdo. As etapas da completacdo séo a instalagdo de equipamentos de superficie, o
condicionamento do pogo, a avaliacdo da qualidade da cimentacdo, o canhoneio, a
instalacdo da coluna de producéo e a colocacdo do poco em producdo. Em termos de
logistica, os equipamentos de superficie, as ferramentas de condicionamento e coluna de
producdo demandam consideravel espaco de convés nos barcos supridores e na sonda

de perfuracdo. Ja o canhoneio, devido ao uso de materiais explosivos, representa um
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item cujo fluxo logistico exige operagdes especiais no seu embarque e desembarque.
Novamente, como 0 poco esta relacionado a um cronograma de producdo e primeiro
Oleo, pequenas variacbes no prazo de realizacdo da completacdo tém impacto
consideravel para a companhia e, assim, exigem ajustes constantes das operacfes
logisticas.

Para se manter a producdo de um poco ao longo de seu ciclo de vida sdo
necessarias intervencbes (workover). Essas intervencdes podem ter como objetivo
substituir equipamentos de poco, mudar posicionamento de valvulas internas ao poco,
corrigir falhas de mecanismos da coluna de produgdo, eliminar restricbes a
produtividade do poco, reduzir a producdo de gas, agua e/ou areia quando em niveis
excessivos. Essas intervencbes sao classificadas como avaliagdo, recompletacéo,
restauracdo, limpeza, estimulacdo, mudanca no método de elevacdo e abandono.
Conforme o tipo de intervencdo, 0s equipamentos necessarios e as incertezas
envolvidas, essas operagfes podem enfrentar variabilidades que demandem ajustes do
sistema logistico. Nessas ocasides, como sdo geralmente po¢os produtores, a pressao de
prazo é considerdvel visto que as perdas de producdo a serem reduzidas com a
intervencdo impactam negativamente o ativo de producéo e os resultados da companhia.
Assim, h&a novamente forte cobranca por ajustes rapidos da cadeia logistica.

7.1.1.3 Operac0es especiais e variabilidades

Conforme o projeto do poco, também sdo realizadas operacbes de perfilagem
e/ou testemunhagem. A perfilagem é geralmente realizada ap6s a perfuracdo de uma
fase do poco e implica na descida de diversas ferramentas ao pogo para a medicdo de
determinadas propriedades com o objetivo de caracterizar e avaliar economicamente a
formacdo explorada. No caso da testemunhagem, é retirada do pogo uma amostra real
de rocha de subsuperficie, o testemunho, cuja analise em laboratério fornece
informacdes como litologia, textura, porosidade, permeabilidade, saturacdo de Oleo e
agua, dentre outras.

Ambas operagOes impactam sobre o tempo de funcionamento da sonda e, por
consequéncia, sobre o tempo total de realizacdo do pogo conforme projetado, porém a
perfilagem tem alguns aspectos especificos. A perfilagem apresenta impactos criticos
para a operagdo da sonda, como a quantidade de espaco necessario para as ferramentas

exigidas e para a cabine de perfilagem. Além do espaco a bordo, a perfilagem é
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comumente realizada com o uso de fonte radioativa, cujo transporte para embarque e
desembarque demanda operagdes especiais do sistema logistico.

Além das operagdes previstas no projeto do poc¢o, inUmeras variabilidades
ocorrem durante a perfuracdo de um poco. No caso de perfuracdo exploratéria, os
imprevistos sdo mais frequentes que em pocos de completacdo, pois trata-se de uma
regido menos conhecida do que 0s pocos ja voltados para o desenvolvimento da
producdo. As areas em exploracdo ainda tém caracteristicas e especificidades geologicas
a serem descobertas e caracteristicas como dureza da rocha nas diferentes profundidades
e correnteza do mar na regido podem afetar as atividades da sonda e exigir ajustes da
sonda e/ou do sistema logistico.

Rochas com composicdo diferente do previsto em projeto podem acarretar em
perfuraces em velocidade menor ou maior que o esperado. Como ha frequente
restricdo de espaco a bordo das sondas para o recebimento de equipamentos e materiais,
a velocidade de entrega de materiais pelo sistema logistico deve ser ajustada a tais
variacdes. Tanto a entrega antecipada quanto atrasada em relacéo a previsdo ajustada de
uso representam problemas para a sonda.

Quando do atraso de uma etapa de perfuracdo, por exemplo devido a uma
velocidade de perfuracdo menor que o esperado, 0 ajuste na logistica se faz necessario
para evitar a entrega de materiais em data anterior a previsdo ajustada de uso pela
sonda, pois essa pode estar até sem espaco a bordo para receber mais materiais. Esse
tipo de variabilidade pode acarretar em custos e retrabalho nas operac@es logisticas.

No caso de realizacdo de etapas da perfuracdo em velocidade maior que o
esperado, 0 ajuste na cadeia logistica se faz necessario para evitar paradas de perfuracao
por falta de materiais ou equipamentos a bordo. Esse tipo de parada pode anular o0s
ganhos de prazo obtidos com a realizacdo de etapas em prazo menor que o0 esperado
e/lou causar gastos adicionais a companhia estudada. Uma vez que a diaria de
afretamento de uma sonda de perfuragdo € um valor extremamente alto, a época da
pesquisa de campo por volta de US$500.000,00 (quinhentos mil dolares) em média, é
constante a presséo pela otimizagdo da perfuracdo em relagédo ao prazo total. Assim,
paradas de sonda sdo evitadas ao maximo e, por sua vez, o setor de logistica da empresa
tenta evitar a ocorréncia de paradas por falta de material a bordo.

Outra variabilidade enfrentada diz respeito a necessidade de realizacdo de
“pescaria”. Esse tipo de operagdo ocorre quando da queda acidental de material ou peca

dentro de um poco e da identificacdo da necessidade de sua retirada atraves da operagéo
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de “pescaria”. Enquanto aguarda a chegada dos materiais para a “pescaria”, a sonda
permanece parada e, assim, 0s impactos para a empresa sdo significativos. Além desse
impacto e da imprevisibilidade da ocorréncia desse incidente, soma-se a escassez de
equipamentos para tal operacdo devido a seu alto custo.

Sempre que necessario, o envio de materiais para realizagdo de “pescaria” é
urgente e exige o ajuste das operagOes logisticas para que o prazo de chegada a bordo
seja 0 menor possivel. Uma vez que o material é escasso, € comum que seja
transbordado de outra sonda para a sonda demandante. Por sua vez, a realizacdo de
transbordos s6 é possivel apds negocia¢bes entre as sondas envolvidas e o setor de
transporte maritimo, das operacdes logisticas, para a disponibilizacdo de um barco.

Outra variabilidade que exige o ajuste da cadeia logistica sdo as restricdes no
funcionamento de guindastes a bordo das sondas de perfuracdo, mais comuns em sondas
fixas mas também passiveis de ocorréncia em sondas flutuantes. Frente a esse tipo de
restricdo, sdo necessarios ajustes da operagdo logistica a fim de evitar o avango dos
materiais que a sonda ndo pode receber, uma vez que esse tipo de restricdo pode ainda
permitir a transferéncia de cargas até um determinado peso. Além disso, também é
necessario monitorar a situacdo diariamente pois, ao fim da restricdo é necessario que
sejam encaminhadas as cargas mais criticas para a sonda 0 mais rapidamente possivel.

Assim, procura-se reduzir os impactos e prejuizos causados por esse tipo de restricao.
7.1.2 O sistema logistico e suas variabilidades

Esta sessdo descreve como sdo realizadas as operacdes logisticas que comp&em
os principais fluxos logisticos do sistema estudado nessa tese. Para essa descri¢do sdo
apresentados o fluxo fisico de materiais e o fluxo de informacgdes que ocorre no sistema
ERP da companhia estudada, desde a criacdo das demandas por movimentagédo até sua
efetiva realizacdo pelos setores de operacgdes logisticas.

O fluxo logistico de apoio as sondas de perfuracdo offshore € composto pelas
etapas de armazenagem, coleta, consolidagéo e unitizacdo de cargas, transporte terrestre
até o porto, operacdo portuaria e transporte maritimo até a sonda. O fluxo da logistica
reversa, por sua vez, inicia pelo transporte maritimo, da sonda até o porto, segue para a
operacdo portuéria e, por fim, passa pelo transporte terrestre até a disposi¢édo final do
item transportado. Além desses dois fluxos principais, existe também o transbordo entre
sondas, que envolve o transporte maritimo como Unica operagdo do sistema logistico. A

figura abaixo ilustra os dois fluxos basicos.
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Transbordo

Armazenagem Transporte Terrestre  Operagdo Portudria  Transporte Maritimo
Coleta

Consolidagdo

Unitizagdo I E ¥/

Figura 22 — Fluxo logistico

Os materiais transportados para as sondas maritimas podem ter duas origens: 0s
armazéns da prépria companhia, ou armazéns outros, que nao pertencem a companhia
estudada. Esses podem ser dos fornecedores dos materiais ou dos proprios fornecedores
de servicos a bordo. No caso dos armazéns da propria companhia, 0s materiais sdo
adquiridos e entregues nesses armazéns pelos fabricantes. Quando de seu recebimento,
as equipes dos armazéns verificam a documentacdo necessaria, classificam o material,
identificam sua localizagdo e o armazenam no local para ele definido. A depender do
tipo de material, é necessario que seja mantido em condi¢cdes adequadas para estar apto
ao uso quando demandado.

A movimentacdo de fato do material, desde o armazém até a sonda, comeca
somente apds a emissdo de uma requisicdo de transporte (RT) pelo responsavel ou dono
do material. Uma broca, por exemplo, s6 € retirada do armazém para iniciar o fluxo
logistico rumo a uma sonda quando o setor de brocas, pertencente ao setor de servicos
de perfuracdo, emite uma RT no sistema ERP da empresa. Esse documento deve
identificar o local de origem, ou seja, 0 armazém em que 0 material esta acondicionado,
0 porto de embarque e a sonda de destino, assim como dimensdes, peso e descrigéo.

A partir da emissdo da RT pelo dono do material, iniciam-se os dois fluxos
logisticos: o fisico e o da informacdo. Esses fluxos serdo resumidos separadamente para
facilitar sua compreensdo. Primeiramente sera descrito o fluxo fisico e posteriormente o

fluxo da informacao.
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7.1.2.1 Fluxo fisico

No fluxo fisico, apos a emissdo da RT, o material € retirado do armazém, atraves
da operacdo de coleta, transportado até a area de consolidacdo e unitizacédo e preparado
para o transporte. Ap6s preparado, o material é transportado para o porto que atende a
sonda a que se destina. Ao chegar ao porto o material € novamente inspecionado, sua
documentacdo é verificada e entdo ele é encaminhado para o setor de embarque, onde
sera transferido para um barco supridor. Os materiais que estdo em armazeéns ndo
pertencentes a companhia estudada séo enviados diretamente para 0 porto por empresas
terceiras e a RT é emitida somente para o transporte maritimo. A partir da chegada do
material ao porto, a companhia estudada passa a ser responsavel pelo recebimento,
operacdo portudria e transporte maritimo até a sonda de destino.

De maneira geral, um mesmo barco supridor atende a varias sondas num mesmo
ciclo de atendimento. Assim, uma determinada carga € acomodada em um barco
supridor junto a outras cargas destinadas a diferentes sondas de perfuragdo. Apds o
recebimento das cargas agendadas, ou o fim do prazo limite para o inicio de sua
navegacdo, o barco deixa o0 porto e inicia a navegacao até as sondas que deve atender.
Uma vez na proximidade de uma sonda, o barco se aproxima da unidade maritima e ¢é
feita a transferéncia das cargas. Conforme o agendamento, podem também ser recebidas
cargas desembarcadas das sondas para serem levadas ao porto, o que € chamado de
logistica reversa.

No fluxo resumido acima existem diversas variabilidades que, ao impactarem o
prazo de realizacdo de etapas intermediarias do fluxo logistico, podem impactar o prazo
final de entrega do material na sonda. Tais variabilidades geralmente exigem ajustes das
operacdes logisticas e/ou das sondas demandantes. Caso ndo seja possivel a
recuperacdo, conforme a criticidade da carga para as operacdes da sonda demandante,
essa pode adaptar suas operagdes ao atraso da referida carga ou entrar em parada de
funcionamento.

A comecar pela documentacgdo, durante todo o fluxo sdo realizadas diversas
conferéncias de documentacao das cargas, conforme a etapa a ser cumprida e o local do
pais em que ocorre. Eventuais problemas de documentacao que impe¢am a continuidade
do encaminhamento da carga podem ser passiveis ou ndo de recuperagdo pelo sistema
logistico. J& no recebimento da carga nos armazéns, uma série de documentos €

necessaria. Nessa fase, porém, o impacto de eventuais problemas ndo é ainda sentido
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diretamente no restante do fluxo, pois as cargas recebidas nos armazéns geralmente nédo
seguem diretamente para sondas demandantes e permanecem no local até serem de fato
solicitadas pelas sondas.

Outras documentacgdes sdo exigidas principalmente para as etapas de transporte
terrestre, recebimento pelo porto e transporte maritimo. Tais exigéncias abrangem desde
comprovacgOes de impostos estaduais, quando a carga atravessa fronteiras entre estados,
por exemplo no trecho entre Macaé-RJ e Vila Velha-ES, até licenciamento e
comprovacOes relativas a seguranca da carga e de sua preparacdo para o transporte
maritimo. Eventuais intercorréncias nessas etapas, que possam gerar atrasos na sua
realizacdo, podem exigir ajustes das operacdes logisticas para evitar atrasos na entrega
até a sonda demandante.

Com relacdo as operacdes logisticas realizadas nos armazéns, as variabilidades
de prazo podem se dar desde a operagdo de coleta. Para iniciar o fluxo logistico de um
material, a equipe de coleta deve localizar o material e transporta-lo até a area de
consolidacdo e unitizacdo. Devido as grandes quantidades de itens armazenados, de
tipos de itens e de diferentes armazéns usados pela companhia, a localizacdo do material
nem sempre é uma acdo trivial e, caso haja dificuldades, essas podem levar a atrasos
que impactem o restante do fluxo logistico do referido material. No caso de itens de
grande porte, como tubulacbes, as condi¢fes meteorolégicas também podem ser
impactantes. Devido a suas grandes dimensdes, as movimentacfes desses materiais no
interior das areas de armazenagem sdo geralmente realizadas em areas ndo protegidas
das intempéries. Dessa forma, em caso de chuva ou ocorréncia de relampagos, as
operacdes de coleta, consolidacdo e unitizacdo de tais itens podem ter de ser paralisadas
e, assim, afetar os prazos da logistica.

Questdes de infraestrutura dos armazéns também podem impactar as operacoes
logisticas. No caso das operacdes de consolidacdo e unitizacdo de cargas, mesmo na
parte reservada a itens de porte convencional, o subdimensionamento do espaco
reservado a essas operagdes frente a crescente demanda por materiais pelas unidades
maritimas, dificulta e até inviabiliza o atendimento em prazos aceitaveis.

Outra questdo relacionada a infraestrutura diz respeito a frota de caminhdes e
recursos de movimentacao de carga disponiveis. A movimentacao interna ao armazem €
geralmente realizada por frota dedicada, que atua de forma segregada da frota
responsavel pelo transporte terrestre até os portos. A depender dos contratos e seus

periodos de renovacdo, em determinados momentos esses recursos podem estar
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disponiveis em menor nimero e, dessa forma, também impactar a realizacdo da coleta e
preparagdo para 0 transporte terrestre, assim como a acomodagdo das cargas nos
veiculos.

Em termos de transporte terrestre, além dos aspectos ja mencionados referentes
as documentacOes e comprovacdes sobre impostos para as fronteiras estaduais, outros
aspectos podem levar a atrasos nas operagdes logisticas, como diversidade de origens e
destinos, variabilidade na duracdo das viagens, condicbes das estradas e diferentes
regras de funcionamento dos portos para a entrega das cargas, dentre outros.

Devido & expansdo da rede logistica da companhia estudada, pelo territorio
brasileiro, existem diferentes fluxos de transporte terrestre em termos de origens e
destinos das cargas. A grande maioria das cargas inicia o transporte terrestre a partir dos
armazens da empresa localizados na cidade de Macaé. Majoritariamente essas cargas
seguem para o porto da mesma cidade, mas, ainda assim, quantidade consideravel de
cargas sdo destinadas aos diferentes portos do Norte/Nordeste (Belém, Sdo Luiz,
Fortaleza e Aracaju), de Vila Velha-ES, Santos-SP e Itajai-PR, e outra quantidade
consideravel tem origem em outros armazéns. Cada um desses trechos tem prazos de
viagens especificos, com suas variabilidades e eventualidades especificas. Alguns
desses portos ficam em locais de dificil acesso, cujas vias de rodagem passam a beira de
comunidades menos favorecidas e, por vezes, manifestacdes das populacdes locais
interditam as estradas e impactam nos prazos de entrega das cargas transportadas.

Por outro lado, portos localizados em grandes centros urbanos também podem
apresentar dificuldades ao transporte terrestre. Em algumas dessas cidades os veiculos
pesados devem respeitar restricdes de horario nas vias de acesso proximas.
Adicionalmente, em grande parte das estradas, o transporte de tubulacGes e outros itens
de grande porte é proibido durante feriados e exige antecipacdo por parte do sistema
logistico. Essas restricdes também passam a ser mais um fator a ser sincronizado com as
regras de operagdo portuéria e, dessa forma, podem também impactar nos prazos de
entrega dos materiais demandados.

Outro fator que aumenta a chance de atrasos no transporte entre armazém e
porto € o fato de que nem todas as cargas devem seguir diretamente dos armazéns de
Macaé para 0s portos de outros estados. Parte dessas cargas devem antes seguir para
armazeéns locais para serem unitizadas e assim, estarem aptas para serem transportadas
pelos barcos supridores nas condi¢fes de seguranca exigidas. A existéncia de diferentes

origens e destinos, entre armazéns e portos tambeém acaba por ser um fator que pode
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gerar atrasos do transporte terrestre a partir de informagdes equivocadas ou néo
completamente compreendidas pelos trabalhadores envolvidos, mas esse aspecto sera
melhor explorado na descric¢éo do fluxo de informacdes logisticas.

Em caso de transporte terrestre por trechos longos, a variacdo do prazo de
viagem pode ser significativa e de dificil sincronizagcdo com a disponibilidade do barco
supridor alocado para o transporte até a sonda e com o prazo de necessidade da sonda.
A essa variacdo intrinseca de prazo, soma-se as condi¢cGes meteorologicas durante as
viagens. Pequenas intercorréncias como chuvas que atrasem, mas ndo impecam o
avanco do transporte até o destino tém algum impacto, porém podem ocorrer
intercorréncias meteoroldgicas mais severas. O porto de Itajai, por exemplo, enfrentou
por alguns anos seguidos a ocorréncia de enchentes durante 0 més de agosto, 0 que
dificultou sobremaneira o atendimento das sondas alocadas nessa regiao do litoral.

Conforme j& mencionado, a companhia estudada trabalha com diversos portos
em diferentes locais da costa brasileira. Esses portos podem ser privados, publicos ou
préprios da companhia e, assim, possuem diferentes regras de funcionamento e janelas,
ou periodos, para atendimento aos caminhdes quando da entrega de cargas no referido
porto. A dificuldade ou falha em se adaptar a essas regras e janelas pode acarretar no
ndo recebimento de uma carga pelo referido porto, ou levar a postergacdo da entrega
para a proxima janela disponivel. Dificuldades desse tipo podem também impedir a
liberacdo de carretas que tenham que permanecer no porto para aguardar seu
descarregamento. Essa demora no descarregamento acaba por impactar o transporte
terrestre, pois reduz a disponibilidade de carretas para os transportes demandados.

Com relacdo a operacao portuaria, questfes relativas a infraestrutura e regras de
funcionamento dos portos também podem impactar nas operacfes logisticas. Dentre
essas questdes, podem ser citadas a auséncia de retroarea em alguns dos portos usados
pela empresa, a disponibilidade e regras de uso dos bergos para atracacdo dos barcos
supridores e as regras de praticagem aplicaveis em cada local.

Alguns dos portos usados pela companhia estudada ndo possuem espago
suficiente para ser usado como retroarea. A retrodrea de um porto serve para
armazenagem temporaria de cargas a serem encaminhadas para as unidades maritimas
ou de cargas que retornam ao porto pela logistica reversa para serem encaminhadas a
armazéns ou oficinas, ou mesmo para serem descartadas como residuos em locais
préprios para esse tipo de descarte. A existéncia de retroarea traz flexibilidade

operacional a um porto, uma vez que as cargas podem permanecer ali até serem
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vistoriadas, terem a documentacdo verificada e aguardarem a disponibilidade de
transporte para a continuidade do fluxo logistico. Em outras palavras, a retroarea serve
como um pulméo ao fluxo logistico.

Por parte das sondas demandantes, essas também se beneficiam da existéncia
desse pulmdo. Uma vez podendo usar uma retroarea no porto, as cargas a serem
encaminhadas no curto ou médio prazo para a sonda demandante podem aguardar ali e,
assim, facilitar e agilizar seu encaminhamento quando necessario. Essa estratégia evita
que problemas relativos as operacgdes logisticas anteriores, que possam ter impacto no
prazo de execucdo das etapas do fluxo, prejudiquem diretamente o prazo final da
entrega do material na sonda demandante.

Os portos sem uma retroarea anexa enfrentam dificuldades e perdem em termos
de flexibilidade e agilidade no carregamento e descarregamento de carretas e barcos
supridores. Essas operacOes necessitam ser sincronizadas com a disponibilidade de
veiculos do transporte terrestre, para possibilitar a transferéncia direta entre carretas e
barcos supridores. Dificuldades nessa sincronizagcdo também reduzem a disponibilidade
de veiculos e, assim, afetam a eficiéncia do transporte terrestre, conforme ja
mencionado. Além desses impactos, falhas nessa sincronizacdo podem aumentar o
tempo de uso do berco pelo barco supridor envolvido e acabar por impactar nos prazos
de carregamento dos proximos barcos a operarem com o referido porto.

Com relacdo as regras de uso e disponibilidade de bercos para atracacdo dos
barcos supridores, algumas dificuldades também podem ser enfrentadas pela operacéao
portudria. Em um dos principais portos usados pela companhia, por exemplo, um dos
bercos disponiveis se localiza pr6ximo a um depdsito de materiais inflaméaveis de outra
empresa, com a qual o espaco do porto é dividido. Dessa forma, quando do
carregamento ou descarregamento de produtos por parte dessa empresa, as operacoes da
companhia estudada no porto precisam ser paralisadas devido ao risco de incéndio e/ou
explosao.

Em alguns momentos, por necessidade de reparo, preventivo ou por ocorréncia
de acidente com dano ao local, um determinado porto pode enfrentar situacfes de
indisponibilidade de um ou mais de seus bercos e, assim, ter de se adequar para tentar
evitar atrasos nos prazos de entrega dos materiais demandados.

Ainda com relacdo a infraestrutura, o fato de alguns portos serem publicos traz
dificuldades especificas para a companhia estudada. Dentre tais questdes podem ser

apontadas como exemplos as interferéncias de vias publicas internas e de filas para

130



pesagem de carretas na area arrendada pela companhia. Tais interferéncias dependem
principalmente do arranjo fisico do porto, que ndo é gerenciado pela companhia
estudada no caso de um porto publico.

Em alguns desses locais € recorrente a entrega de cargas por motoristas nao
habituados ao referido porto. Assim, por vezes, a carreta entra no porto, mas ndo se
apresenta a area reservada pela companhia e, dessa forma, também impacta no prazo de
entrega do material demandado.

A depender do porto, de sua localizagdo e consequentes rotas de acesso ao mar
aberto, e da intensidade do transito local de embarcacdes, as manobras com os barcos
supridores necessitam ser auxiliadas pela praticagem local, o que representa mais uma
variavel a influenciar a operacdo portuéria e ser gerenciada pelos envolvidos.

A ocorréncia de chuvas fortes e/ou com incidéncia de relampagos obriga a
interrupcdo das atividades com cargas nos portos e, dessa forma, também exige ajustes
posteriores como forma de minimizar os atrasos dos prazos de entrega das cargas.

Na etapa de transporte maritimo, aspectos como capacidade da frota local de
barcos supridores, avarias de barcos, prazos para trocas de tripulacdo, realizacdo de
inspecdes, certificacbes e/ou manutengdes, mas condi¢cdes meteoroldgicas e/ou de mar e
restricbes em guindastes das sondas atendidas, podem afetar os prazos de entrega das
cargas e exigir ajustes dos setores envolvidos para evitar ou reduzir 0s prejuizos que dai
podem decorrer.

O equilibrio entre a capacidade disponivel da frota de barcos supridores e a
demanda de transporte de cargas é suscetivel tanto a condicdes estruturantes quanto a
condi¢cdes temporarias. Dentre as principais condi¢des estruturantes podem ser
identificadas as formas de contratacdo possiveis e o planejamento e a contratacdo
efetiva da frota. Por estar sujeita as leis brasileiras e ser uma empresa de capital misto,
ndo é considerado juridicamente seguro o uso de contratacdo unitaria de embarcacao
por transporte demandado. Assim, a companhia estudada obrigatoriamente firma
contratos de longo prazo com armadores de barcos supridores para manter frotas
constantemente disponiveis para o atendimento das demandas de cada porto usado.

O planejamento, por sua vez, procura definir uma quantidade adequada de
barcos supridores, e a contratacdo procura atender ao planejado, com o objetivo de
garantir as condicOes bésicas de equilibrio entre capacidade da frota e demanda de
transporte de cargas. Redugdes temporarias na frota, como durante periodos de

renovacdo de contratos, afetam esse equilibrio e dificultam o atendimento da demanda.

131



De carater mais pontual, avarias em barcos supridores também impactam as
operacOes logisticas e exigem ajustes dos envolvidos. Tais eventos podem acontecer em
barcos ja alocados para receber determinada carga e, dessa forma, exigir sua
substituicdo antes do recebimento das referidas cargas. Por outro lado, as avarias podem
ocorrer em barco ja carregado e, por vezes, que até ja tenha navegado boa parte da rota
programada. O que exigird seu retorno e descarregamento das cargas, que geralmente
serdo encaminhadas a outro barco supridor. Quanto mais adiantado estiver o fluxo
logistico quando da eventualidade, mais retrabalho sera necessario para realizar os
ajustes necessarios.

Necessidade de trocas de turma, realizacdo de inspegOes, certificagcbes e/ou
manutencdes, sdo de realizacdo periddica. Devido, porém, a grande quantidade de
barcos envolvidos e a variabilidade principalmente do tempo de navegacdo e de
atendimento as sondas demandantes, nem sempre sdo previstos a tempo de serem
sincronizados com o ciclo de atendimento. Essa ndo sincronizacdo pode levar até a
interrupcao de atendimentos e obrigar o retorno para o porto do barco e das cargas ainda
ndo entregues. Esse tipo de interrupcdo representa um retrabalho aos setores envolvidos,
transporte maritimo e operacdo portuaria, e exige ajustes para minimizar os impactos
em termos de atraso na entrega as sondas demandantes.

A transferéncia de cargas entre barcos supridores e sondas demandantes é
diretamente impactada por méas condi¢bes meteorolégicas e/ou de mar. Sob essas
condicdes, a realizacdo das transferéncias de cargas pode ficar impossibilitada por dias
ou por periodos intermitentes e, em ambos 0s casos, € necessario que se facam ajustes
para minimizar os impactos dessas paralisacoes.

Também com relacdo a transferéncia de cargas entre barcos supridores e sondas,
conforme j& mencionado podem ocorrer restricdes no funcionamento dos guindastes de
uma determinada sonda. Quando ha o desconhecimento desse tipo de restricdo por parte
dos atores do sistema logistico, além do impacto na sonda, pelo ndo recebimento das
cargas, ha também um retrabalho nas operacdes logisticas que poderia ser evitado.
SituacBes desse tipo contribuem para dificultar o funcionamento da logistica no que diz
respeito a eficiéncia do uso de seus recursos. A figura a seguir apresenta um resumo

esquematico das fontes de variabilidades das operacgdes logisticas.
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Figura 23 — As fontes das variabilidades do fluxo logistico

De maneira geral, quando da ocorréncia de variabilidades que atrasem o fluxo
logistico de determinada carga e cujo atraso seja impactante para a perfuracdo, a
unidade offshore demandante pode rever seu planejamento das préximas atividades e
evitar uma parada ou perda de poco enquanto aguarda a chegada do material.
Simultaneamente os elos da operacdo logistica tentam priorizar acdes que viabilizem o
atendimento em prazo menor que o estipulado pelo funcionamento da cadeia, de forma
a tentar recuperar atrasos e ainda tentar entregar a carga no prazo negociado com a
unidade, ou minimizar o tempo do referido atraso.

Devido a forte interdependéncia entre as etapas consecutivas das operagdes
logisticas, acentuadas em alguns casos pela falta de infraestrutura adequada, como a nao
existéncia de retroarea em alguns dos portos usados pela companhia estudada, algumas
variacfes de demanda impactam fortemente por todo o fluxo logistico. Como exemplo
dessas variacdes podem ser citadas as solicitacdes de grandes volumes de tubulacbes e
outros equipamentos, comuns nas fases de mobilizacdo de uma sonda e inicio de fases
de longa perfuracdo de um poco.

O impacto de uma demanda por grande volume de tubulacéo, por exemplo, pode
impactar por todas as etapas do fluxo logistico. Internamente ao armazém, aspectos
como capacidade da frota disponivel para a movimentagdo interna e espaco fisico para
as etapas de consolidacdo e unitizacdo podem impedir ou dificultar o tratamento
continuo da demanda e exigir estratégias de ajuste por parte dos setores envolvidos. O
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mesmo pode ocorrer com o0 transporte terrestre entre armazém e porto, cuja frota
disponivel pode também ter de usar de estratégias operacionais para dar conta desse
atendimento no prazo necessario.

Em uma dessas estratégias, os caminhdes carregados no armazém deslocam-se
até o porto, descarregam suas cargas e retornam rapidamente ao armazém para serem
novamente carregados com outras partes do mesmo lote de tubulagdo. A intencdo desse
uso repetido dos veiculos, que s6 é possivel se houver priorizacdo dessa carga em
relacdo as demais cargas demandadas, é trazer mais agilidade e rapidez a operacéo de
transporte terrestre. Através dessa estratégia o transporte terrestre tenta disponibilizar
toda a tubulacdo demandada no porto a tempo de ser carregada no barco supridor
destinado a esse atendimento. Porém, como ja destacado anteriormente, alguns dos
portos usados pela companhia estudada sdo de area limitada e ndo possuem retroarea
para o rapido descarregamento desses veiculos. Essa impossibilidade aumenta o tempo
de permanéncia dos caminh@es no porto, dificulta a estratégia adotada pelo transporte
terrestre e, assim, dificulta o atendimento da demanda dentro dos prazos solicitados pela

sonda demandante.
7.1.2.2 Fluxo da informacéo

O fluxo da informacgéo pode ser dividido em trés categorias, conforme a tabela
abaixo: o fluxo da informacéo no sistema ERP da companhia estudada; o fluxo formal
da informacdo atraves de planilhas, ou outros documentos pré-definidos, entre os
diferentes trabalhadores envolvidos; e o fluxo informal entre tais trabalhadores. Nesta
sessdo sera descrito somente o fluxo da informag&o nos sistema ERP.

Fluxo de informacéo Antes da 10 Apobs a IO
Sistema ERP Descrito (sem modifica¢des nos dois periodos)
Formal externo a ERP Né&o descrito Descrito nas observacdes

Informal Descrito (entrevistas) Descrito nas observacdes

Tabela 12 — Os tipos de fluxo da informacéo

O fluxo externo ao sistema ERP, que ocorre através de trocas formais entre os
trabalhadores, pode ser dividido em diferentes fases com relagdo a implementacdo da
Integragdo Operacional. Assim, o fluxo formal externo ao sistema ERP, no periodo

anterior & implementacdo da 10 na logistica, ndo serd descrito pois ndo foi objeto de
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estudo para essa tese. Enquanto que os demais fluxos de informagdo externos ao sistema
ERP, adotados em momentos posteriores & implementagdo da iniciativa aqui estudada,
serdao descritos quando da descricdo do trabalho dos técnicos de logistica da Integracédo
Operacional.

Quanto ao fluxo informal externo ao sistema ERP, esse sera descrito na
apresentacdo dos dados da analise ergonémica no que diz respeito aos periodos
posteriores ao inicio da implementacdo da 10. Com relacdo ao periodo anterior a 10,
serdo descritos trechos relevantes apontados pelos engenheiros de perfuracao
entrevistados durante a descricdo da interag@o entre perfuracdo e logistica em periodos
anteriores a implementacéo da 10-Log.

Com relacdo a descri¢do do fluxo interno ao sistema ERP, geralmente, a partir
de um estudo de sismica é definida a locacdo de um poco exploratorio e o projeto desse
poco € iniciado. Juntamente com as coordenadas do po¢o, 0s projetistas recebem as
coordenadas das areas objetivo, a serem atingidas pela perfuracdo, e insumos da
geologia, como premissas acerca da realizacdo ou ndo de testemunhagem. A partir
dessas coordenadas, os projetistas elaboram o projeto do poco e definem em qual
profundidade serd assentada cada sapata, quais 0s revestimentos que serdo usados em
cada fase, quais fluidos e quais tipos de equipamentos, como coluna de perfuragéo e
brocas, dentre outros. E entdo gerada uma lista de materiais, a partir da qual o setor de
Servico de Poco define contratos com fornecedores de tubulacdo e outros materiais e
equipamentos. Esse setor também gerencia seu estoque com o objetivo de aproveitar
itens ja estocados que possam ser usados nos novos projetos. Ao final do projeto
também é gerado o cronograma do poco, que servira de base para a geracdo das
requisicdes de transporte (RT) pelos setores responsaveis pelos materiais.

A emissdo de uma RT no sistema ERP da companhia estudada da inicio ao fluxo
logistico fisico de um determinado material ou equipamento. Essa emissdo € feita pelo
setor responsavel pelo item com diferentes prazos de antecedéncia a data quando se
necessita do material a bordo da sonda de destino. Essa data é denominada “data de
necessidade”.

Em termos gerais, 0 setor responsavel pelo item é também o responsavel pelo
servico a ser feito a bordo da sonda que usara esse material. Por exemplo, o servico de
perfuracdo é o responsavel pelas RTs referentes as brocas; o setor de revestimento e

cimentacdo é o responsavel pelas tubulagdes de revestimento e os produtos usados

135



durante a cimentacdo; e o setor de operacOes especiais é o responsavel pelos materiais e
equipamentos usados em operagdes especiais como a “pescaria”.

Essas RTs permanecem registradas no sistema ERP até um determinado prazo
de antecedéncia em relacdo a data de necessidade, que pode ser modificada conforme o
andamento das operagfes na sonda de destino. A grande maioria dos materiais é
estocada no principal complexo de armazéns da empresa, localizado em Macaé, e as
sondas demandantes, por sua vez, sdo atendidas por portos em diversos locais da costa
brasileira. Assim, os prazos de antecedéncia para o inicio do fluxo fisico variam para se
adequar as diferentes distancias a serem cobertas pelas operagdes logisticas.

Conforme o funcionamento operacional dos setores regionais envolvidos
existem diferencas no fluxo das informac@es no sistema ERP, a depender das distancias,
dos prazos e das regras dos setores locais. Dessa forma, aqui sera apresentado o fluxo da
informacdo adotado quando do atendimento pelo porto do Rio de Janeiro, uma vez que
esse porto é o que mais interage com os técnicos de logistica observados durante as
diferentes fases da pesquisa de campo.

Em requisi¢cbes normais, quando o item solicitado sera transportado no trecho
terrestre sob a responsabilidade da companhia estudada, a RT é emitida pelo setor
responsavel por ele no modal Terrestre-Maritimo e status 12. Os trabalhadores do setor
de armazenagem podem retirar filtros do sistema ERP, que sdo listas de RTs, conforme
parametros de destino e prazos de antecedéncia. A partir desses filtros sdo definidos
quais os itens a serem coletados e os trabalhadores do armazém desdobram a RT nos
modais terrestre (T) e maritimo (M). Esses modais se referem respectivamente aos
trechos terrestre e maritimo, pelos quais a RT terd que ser transportada para chegar a
sonda. Posteriormente a RT € atualizada para o status 1 (em coleta), e o fluxo fisico €
iniciado pela realizacdo da coleta do item no armazém e sua transferéncia para o setor
de consolidacéo e unitizacdo de cargas.

Quando da chegada do material ao setor de consolidacdo e unitizacdo, a carga é
preparada para o transporte terrestre pelos trabalhadores locais e, apos a finalizacdo
dessa etapa, 0 modal T da RT € atualizado no sistema ERP para o status 3 (liberada para
programacéo do transporte terrestre). Nesse momento o modal M passa para o status 16
(solicitado via desdobramento). Esse status significa que o material ja foi unitizado e o
porto esta aguardando sua chegada para liberar para programacdo do transporte

maritimo.
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Somente a partir dessa atualizacdo do modal T para o status 3, feita pelos
trabalhadores do armazem, a RT fica visivel nos filtros do setor responsavel pelo
transporte terrestre e pode ser programada. Apds sua programacao, que consiste na
determinacédo de uma carreta disponivel e adequada em termos de capacidade de carga e
dimens0es, o referido item tem seu modal T atualizado para o status 4 (programado),
enquanto seu modal M permanece no status 16 sem ser alterado.

Apbs a realizacdo do transporte terrestre até o porto, esse faz o recebimento da
carga, que consiste em verificar documentacdo e condi¢cbes da carga para ser
transportada no trecho maritimo. Apos recebida, seu modal M é atualizado para o status
3 (liberada para programacdo do transporte maritimo) e o modal T deve ser atualizado
para o status 7 (atendido).

A partir dessa liberacdo o0s responsaveis pelo transporte maritimo podem
visualizar a referida RT nos seus filtros e, assim, determinar qual barco supridor fara o
transporte do item. Apés essa determinacgdo, o modal M da RT é atualizado para o status
4 (programado) e a RT ¢é transferida pela operacdo portuaria para o barco determinado
para o transporte. Apos o atendimento da RT, ou seja, sua entrega na sonda de destino,
seu modal M deve ser atualizado para o status 7 (atendido). A figura a seguir ilustra de

forma resumida o fluxo bésico de uma RT.
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Perfuragao fiE e ﬁ —— d m
]

RT Emitida RT Desdobrada

Modal Modal Modal Modal Modal
™ Terrestre Terrestre Terrestre
Terrestre —

| Status12_ Status 1 Status 3 Status4 Status 7
’ T — Em Coleta | | Liberado | atus Atendido

- Programado
ERP — — — B
Modal ) M‘?“?'
el Maritimo

Maritimo S
Status 16 Fatus 2
| Liberado

Modal
Maritimo
Status 4 — Status 7

Programado Atendido

Modal
Maritimo

Figura 24 — O fluxo de uma Requisi¢édo de Transporte

Quando o transporte terrestre é responsabilidade de uma empresa prestadora de
servico a companhia estudada, a RT é emitida somente no modal M e permanece no
status 16 até sua chegada ao porto de destino. A partir de sua chegada o0 modal M sera
atualizado de maneira analoga ao anteriormente descrito. Em geral, esse tipo de RT tem
a origem de seu fluxo fisico em armazéns externos a companhia estudada, que

normalmente pertencem a prestadora do servico.
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Toda RT pode ter dois niveis de servico, conforme o prazo de antecedéncia com
que é solicitada. Existe entdo o nivel normal e o nivel de emergéncia. Cada etapa
descrita tem seu prazo de execucdo definido num simulador de tempos logisticos, que é
disponibilizado para todos os envolvidos e, principalmente, para os emissores de RTS.
Uma RT de nivel normal segue os prazos normais, conforme definido no simulador de
tempos logisticos. J& o nivel de emergéncia possui prazos menores para permitir sua
entrega de forma mais rapida na sonda de destino.

No decorrer do fluxo descrito ocorrem diferentes eventos, que levam a
variabilidades e exigem ajustes por parte dos envolvidos. Diferentes tipos de problemas
acontecem devido ao grande volume de RTs emitidas diariamente, e também devido ao
grande volume de materiais manuseados, acondicionados e transportados entre
diferentes origens e destinos. Soma-se as essas dificuldades também algumas
caracteristicas relacionadas ao uso do sistema ERP, que nédo é totalmente adequado a
gestdo de operagdes logisticas, com interface ndo suficientemente amigavel. Esse
aspecto pode levar a falhas no fluxo de informacéo, que terdo impactos no fluxo fisico
dos materiais demandados.

Quando da emissdo de uma RT, o trabalhador responsdvel tem de registrar
diversas informacdes como a origem do material, o porto de destino, a sonda a ser
atendida e as datas de necessidade, além de caracteristicas do item a ser transportado,
como sua descricdo, dimensdo e peso. Ao longo do andamento do fluxo logistico, os
diferentes trabalhadores registram outras informacdes além das atualizagdes de status
anteriormente descritas. Dentre essas informacdes podem ser citadas a definicdo do
caminhdo e carreta usados no transporte terrestre e o barco supridor usado no trecho
maritimo. Durante o desdobramento da RT e o0s demais avan¢os, quando da
completacdo de uma etapa, os trabalhadores da logistica também devem registrar o
grupo e centro de planejamento responsaveis pelas proximas etapas, segundo a logica
representada no sistema ERP, que nem sempre é coerente com a légica da divisdo da
empresa em regides de atendimento logistico. Esse montante de informacdes acaba por
ser consideravel e torna suscetivel a ocorréncia de erros no seu apontamento. Erros tais
que podem impactar no fluxo logistico. Esses impactos, por sua vez, podem variar
desde pequenos atrasos até paralisagdes do fluxo de determinados materiais enquanto 0s
trabalhadores envolvidos tentam identificar o problema e buscar uma solugdo. A figura
a seguir ilustra os diversos fluxos entre diferentes origens e destinos das cargas enviadas

cujas RTs séo criadas e emitidas no sistema ERP da empresa.
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A existéncia de diversos grupos e centros de planejamento, que representam
diferentes setores das operagGes logisticas conforme a regido do pais em que atuam,
assim como a existéncia de diferentes origens e destinos, devido a existéncia de
diferentes armazens, diferentes portos usados e diferentes sondas atendidas, acabam por
aumentar a possibilidade de incongruéncias entre as informac0es registradas no sistema
ERP e o fluxo fisico necessario. Tais incongruéncias acabam por impactar o andamento
do fluxo fisico e precisam ser resolvidas pelos trabalhadores envolvidos. Esse tipo de
falha no processo logistico € muito comum e recorrente quando do inicio de operagédo
de uma instalagdo nova de infraestrutura, como um porto ou um armazém. Ou ainda
quando da transferéncia de uma sonda para ser atendida por um porto diferente do poco
anterior. O desdobramento de uma RT com o preenchimento de um grupo ou centro de
planejamento incorreto pode impedir que a RT seja visualizada ou esteja presente no
filtro do setor que deveria enxergé-la e causar a interrup¢do do fluxo logistico até que
isso seja resolvido. Em alguns casos, o material pode até ser encaminhado para um local
diferente do fluxo fisico desejado e, assim, demandar um retrabalho das operacGes
logisticas para seu encaminhamento correto, assim como impactar no prazo final de
atendimento da demanda.

Erros no preenchimento da dimensdo e/ou peso das cargas podem levar a
alocacdo de um veiculo sem a capacidade necessaria ou atraso no processo de
licenciamento para transporte de carga especial (de grande porte) quando necessario.
Tais variabilidades exigirdo ajustes do setor responsavel pelo referido transporte para
evitar ou reduzir os impactos desse atraso no prazo final do atendimento logistico.
Questdes como essas podem ser resolvidas através da disponibilizacdo de um veiculo
com as dimensdes adequadas e, quando necessario, ja licenciado para um transporte de
carga especial, mas esse tipo de solucdo exige uma articulacdo nem sempre trivial entre
0s atores envolvidos.

Nos principais portos usados pela companhia, as unidades maritimas atendidas
sdo divididas em sondas de perfuracdo e plataformas de producgéo e cada uma dessas
categorias € dividida em grupos. Essa divisdo em grupos é feita conforme a localizagdo
geografica das unidades e a adequacédo ao atendimento por barco supridor, em termos de
rota e tempo do ciclo de atendimento maritimo. A disposi¢do do grupo deve possibilitar
uma rota de atendimento com dura¢do adequada ao ciclo do transporte maritimo.
Assim, quando da emissdo de uma RT, o trabalhador responsavel deve atentar para as

datas de saida de barcos reservadas para atendimento ao grupo a que pertence a sonda
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demandante. Caso essa sincronizagdo ndo seja feita, a carga pode sofrer atrasos por
postergacdo de embarque para a proxima data de atendimento do referido grupo, ou ndo
chegar a tempo na sonda, visto que entre a saida do barco do porto e sua navegacao até
a sonda demandante ha um prazo minimo que ndo pode ser eliminado.

Por parte dos emissores de RTs, existem diferentes grupos com mais ou menos
capacidade de compreensao e adequacdo aos aspectos e detalhes aqui descritos. Quando
se trata de um emissor que trabalha regularmente em um setor da companhia estudada, a
pratica adquirida através da emissao de diversas RTs ao longo do tempo facilita o acerto
das variaveis, reduz a chance de problemas no fluxo da informacgdo e as consequentes
variabilidades no fluxo fisico. Por outro lado, quando se trata de RTs emitidas por
empresas contratadas, a rotatividade na funcdo de emissor das RTs parece ser maior, € a
repeticdo da atividade de emissdo de RTs é menor. Esses aspectos facilitam a emissao
de RTs com informagdes inadequadas, que acabam por impactar tanto o fluxo de
informac&o quanto o fluxo fisico do material demandado.

Diversos dos fatores aqui apresentados demonstram a dificuldade dos
trabalhadores envolvidos em produzir um fluxo de informacBes com qualidade
suficiente para orientar de forma adequada o fluxo fisico dos materiais a serem
transportados e entregues pelo sistema logistico. Frente a tais dificuldades, ou
ocorréncias de incoeréncias no fluxo da informacéo, se fazem necessarias intervencoes
dos trabalhadores para a correcdo dos desvios. Tais correcBes costumam exigir a
articulacdo de diferentes atores do processo logistico, muitas vezes de diferentes setores
do sistema logistico. O aspecto distribuido de tais acdes de correcdo, ou mesmo de
adequacdo dos fluxos as variacBes ocorridas na operacdo, exige a articulacdo de
diferentes atores do sistema logistico, frequentemente sob pressdo temporal, para evitar
ou reduzir os impactos negativos para a companhia estudada.

As sessdes a seguir apresentam os dados obtidos a partir do acompanhamento do
trabalho dos técnicos de logistica e procuram retratar as formas de articulacdo adotadas
pela companhia nos diferentes momentos em relacdo a Integragdo Operacional da

logistica.
7.1.3 As fases da articulagdo entre a perfuracdo offshore e as operacdes logisticas

A expansdo da atividade offshore da companhia estudada levou a também

expansdo de sua cadeia logistica. Durante o desenvolvimento dessa pesquisa, a
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companhia realizava suas operagdes logisticas por sete diferentes portos, localizados
conforme a figura abaixo:

e Itajai,

¢ Rio de Janeiro,

e Macaé,

e Vila Velha,

e Aracaju,

e Fortaleza,

e Sdo Luis, e

e Belém.

Coldmbia

AMazonas

plaV!

Bahla

Bolivia Minas

Gerails *
SP
: R)
) {

7% Argentina ~. SC}

ES

006/ Parand

Ri0 Grande
do Sul

Ur UQuaj

Figura 25 — Localizacdo dos portos na costa brasileira
(fonte: adaptado apresentacdo da companhia estudada)

A época do desenvolvimento desse estudo a cadeia logistica offshore da
companhia movimentava cerca de 43.000 toneladas/més, para atender cerca de 150
unidades offshore, de produgéo e de perfuracdo. Para realizar tal atendimento a logistica
da empresa dispunha de uma frota de aproximadamente 120 barcos supridores.
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Frente a expansdo da cadeia, tanto em termos de dispersdo geogréfica, quanto
em termos de quantidade de materiais movimentados, a companhia optou pela
regionalizacdo das operacbes logisticas. Foram entdo instituidas 4 regionais
operacionais: Logistica Sul, Logistica Macaé, Logistica Espirito Santo e Logistica
Norte/Nordeste. Cada regional passou entdo a gerir seus proprios recursos como
armazens, carretas para o transporte terrestre e barcos supridores.

Por sua vez, como forma de acompanhar a expansdo, regionalizacdo e
departamentalizacdo da cadeia logistica, a articulacdo entre 0s engenheiros de
perfuracdo e as operagdes logisticas passou por trés momentos, ou fases, conforme o
esquema a seguir. Inicialmente a interacéo era feita de forma direta entre os engenheiros
de perfuracdo e as operagdes logisticas (1° momento da figura 26). Com a
implementacdo dos Postos Avancados, com técnicos de logistica alocados nos
escritorios de suporte as sondas de perfuracdo, essa articulacdo passou a ser
intermediada por essas equipes (2° momento da figura 26). Os Postos Avancados
organizavam as demandas registradas no sistema ERP das empresas e negociavam com
os demais atores, tanto da perfuracdo quanto das operagdes logisticas, 0s ajustes que se
fizessem necesséarios face as variabilidades enfrentadas. Num terceiro momento da
iniciativa estudada, essa interacdo entre perfuracdo e operacGes logisticas passou a ser
intermediada por dois grupos de trabalhadores: os Postos Avancados e os Centros de
Integracdo da Logistica (3° momento da figura 26). Do ponto de vista do sistema ERP, 0
fluxo de informagéo era similar durante os trés momentos descritos, pois nem o sistema

em si, nem sua l6gica, passaram por intervencdes.
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Figura 26 - Evolucgdo da relacéo entre Perfuracdo e Logistica

Antes da implementacdo dos Postos Avancados, o setor de perfuracdo offshore
demandou melhorias na prestacdo do servico de logistica da companhia. Segundo seus
gestores, 0s engenheiros de perfuracdo embarcados, responsaveis pela fiscalizacdo das
operacdes das sondas afretadas para a perfuracdo, dispendiam parte consideravel de seu
tempo a bordo monitorando o avanco dos materiais necessarios no fluxo logistico em
vez de fiscalizar efetivamente as operacOes da sonda. Esse desvio de foco do principal
objetivo da presenca do engenheiro a bordo poderia incorrer em riscos para a seguranga
da sonda, do poco e da companhia. Além dos riscos a seguranca, poderia ser dificultada
a otimizacdo das operacdes, que é muitas vezes obtida através da supervisdo e
participacdo efetiva dos engenheiros nas decisdes tomadas durante o desenvolvimento
das operac0es de perfuracao.

Outrossim, e de igual ou maior relevancia, a companhia também tinha como
foco a reducdo dos eventos de parada de sonda, bem como a redugéo da duragéo desses
eventos. Tais intercorréncias representam prejuizo significativo devido ao valor da
diaria de afretamento das sondas e os demais impactos nos cronogramas dos pocos.
Parte dessas intercorréncias se deve ao ndo atendimento de demandas logisticas, que

levam a falta de materiais ou equipamentos no momento em que seriam preparados e
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utilizados nas operagdes. Assim, 0s gestores consideravam que uma melhora no sistema
logistico também poderia reduzir esse tipo de intercorréncia.

Dessa forma, a implementacdo da Integracdo de OperacOes da Logistica teve
como um de seus objetivos principais melhorar a gestdo das operagdes logisticas de
forma a demandar menos interagdes dos fiscais embarcados com as operacdes logisticas
e também reduzir a ocorréncia e duracdo das paradas de sondas por falta de materiais
e/ou equipamentos. Para atingir esse objetivo, o setor de logistica adotou a 10-Log
como forma de melhorar a rastreabilidade dos itens transportados e sistematizar as
priorizagdes e execugdes dos ajustes necessarios.

Outros aspectos visados pelo 10-Log foram a melhoria da qualidade da
informacdo presente no sistema ERP, associada as RTSs; e a sistematizacdo do fluxo das
informacBes sobre as demandas entre perfuracdo e logistica como forma de ajudar a
melhorar as priorizagdes entre as diferentes demandas. Com relacdo a qualidade da
informac&o, conforme ja destacado, muitos dos problemas e variabilidades do fluxo
fisico eram reflexos da qualidade das informacgdes presentes no sistema ERP. Assim,
como forma de evitar parte desses problemas, o 10-Log criou rotinas de verificacdo das
RTs, entre técnicos de logistica e representantes do setor de perfuragdo, que serdo
descritas mais adiante na apresentacdo dos dados coletados na pesquisa de campo.

Para sistematizar o fluxo das informacBes externas ao sistema ERP e as
priorizacbes informais, a 10-Log optou por definir fluxos que passavam
obrigatoriamente por suas equipes de técnicos de logistica. Dessa forma, procurou-se
reduzir o contato direto entre perfuracdo e operagdes logisticas, que, segundo 0s
responsaveis pelo 10-Log, poderia facilitar a adocdo de critérios informais para a
priorizacdo de demandas.

Em alguns momentos da coleta de dados, conforme alegado por alguns
trabalhadores das equipes de perfuracdo considerados na pesquisa de campo, tais
medidas mostrar-se-d0 relacionadas a um excesso de burocracia e uma menor
integracdo entre fiscais embarcados e operagdes logisticas. Tanto o excesso de
burocracia quanto a menor integracdo entre setores podem levar a uma menor agilidade
perante imprevistos em alguns casos e, assim, comprometer 0s objetivos da
implementacao da 10-Log.

A pesquisa de campo aqui apresentada foi realizada através de duas etapas. A
primeira diz respeito aos engenheiros de perfuragdo. Os dados foram coletados

majoritariamente por entrevistas com profissionais com experiéncia de embarques e se
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referem a dois temas: a descricdo do primeiro momento do esquema anterior, quando a
interacdo se dava diretamente entre os fiscais embarcados e as operacdes logisticas; e a
descricdo do 3° momento, ap6s implementacdo do 10-Log, e a comparacdo com a fase
anterior. A segunda etapa da pesquisa de campo, por sua vez, consistiu em analises do
trabalno em um Centro de Integracdo da Logistica e um Posto Avancado, com 0
objetivo de compreender o trabalho realizado pelos técnicos de logistica envolvidos,
também denominados integradores logisticos, e as dificuldades enfrentadas para realizar

a articulacdo entre a perfuracdo e as operacdes logisticas.
7.1.4 A articulago entre os setores na visdo dos engenheiros de perfuragdo

A partir de entrevistas realizadas com engenheiros de perfuragdo durante o
acesso ao campo de pesquisa, 0 presente tdpico descreve a articulacdo entre a
perfuracdo e as operacOes logisticas. Essa descricdo € estruturada a partir do ponto de
vista de sua transformacéo ao longo do periodo anterior a implementacdo da 10-Log; da
descricdo das principais interacfes dos engenheiros de perfuragdo com as operacoes
logisticas também em periodos anteriores a 10-Log; e da descricdo das principais
variabilidades enfrentadas e das estratégias por eles adotadas. Por fim, é apresentada a
visdo dos engenheiros de perfuracdo acerca do funcionamento do 10-Log e sdo
apontados vantagens e problemas por eles identificados.

As entrevistas cujos trechos sdo aqui apresentados e analisados foram realizadas
com dois fiscais que atualmente atuando nos escritorios onshore (fiscais 1 e 2), e dois
dos fiscais acompanhados a bordo das sondas de perfuracdo durante a pesquisa de
campo (fiscais 3 e 4), cujas entrevistas foram feitas posteriormente aos embarques.

7.1.4.1 Atransformacao da articulacdo entre a perfuracéo e a logistica

A articulacdo entre a perfuracdo e as operacdes logisticas passou por
transformacdes em trés eixos principais: tecnologico e/ou informatico, organizacional e
de expanséo fisica da rede de sondas e da malha logistica. O eixo tecnoldgico tem como
marco principal de sua evolucdo a implementacdo do sistema ERP. O eixo
organizacional, por sua vez, tem como marcos a implementacdo dos Grupos de
Execucdo de Pogo e a implementacdo da 10-Log. Por fim, o terceiro eixo diz respeito ao
aumento na quantidade de sondas offshore e de sua dispersdo pela costa brasileira. O

presente topico descreve como era a interacdo dos engenheiros de perfuracdo com as
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operac0es logisticas, ao longo da evolugdo desses eixos, para caracterizar a forma como
0s engenheiros de perfuracdo e a logistica se articulavam antes da implementacéo do
10-Log.

Conforme esquematizado na figura abaixo, em todas as fases anteriores a 10-
Log o monitoramento da logistica contava com o contato direto dos engenheiros de
perfuracdo com os setores de apoio técnico a perfuracdo e com os diferentes setores
operacionais da logistica: armazém, consolidacdo e unitizacdo de cargas, transporte

terrestre, operacdo portuaria e transporte maritimo.

Perfuragdo

Logistica

Figura 27 - 1° momento: articulacdo direta entre perfuracéo e logistica

Anteriormente ao sistema ERP, os fiscais usavam o sistema de Guia de
Embarque de Material (GEM) e trabalhavam fazendo a gestdo da logistica de forma

direta, sempre com um volume de trabalho acentuado.

“Entdo era, assim, era muito trabalho, era muito trabalho

para o fiscal. E o fiscal fazia a logistica” (Fiscal 1).

O setor de Apoio Maritimo, responsavel pelo gerenciamento da frota de barcos
supridores, alocacdo de barcos, programacdo das rotas, monitoramento dos barcos
durante navegacdo e operacdo com as sondas, dentre outras tarefas, era o principal

interlocutor dos fiscais com a logistica. A comunicacdo com equipes de terra era
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somente via radio, pois ainda ndo havia telefone a bordo, e as informacGes sobre 0s

materiais enviados para as sondas eram escassas e dificeis de serem antecipadas:

“Bom, a gente sabia muito pouco. A comunicagao via voz,
também era ruim. Muitas vezes a gente tinha que fazer via
voz, via radio, entdo a gente ndo sabia direito o material
que vinha no barco, ndo sabia o0 barco que vinha, ndo sabia
a hora que chegava, entdo a gente ficava sabendo grande
parte das coisas a hora que o barco chegava. Ele chamava
o radio operador e tal, ¢ a gente sabia o que o barco tinha.”

(Fiscal 1).

Com a melhoria da comunicacdo o fluxo dos materiais para embarque nas
sondas passou a ser iniciado apos solicitacdo dos fiscais embarcados. Esses entravam
em contato com os setores de apoio técnico a perfuracdo. Tais setores eram
responsaveis pelos materiais e emitiam a respectiva GEM e a encaminhavam para as

operacg0es logisticas.

Suporte
Técnico a
Perfuracao
- GEM
Operacgoes
Logisticas

Figura 28 - Fluxo ap6s melhoria na comunicagéo

Com relacdo a logistica reversa, inicialmente o fiscal embarcado emitia uma

GEM e a encaminhava junto com o respectivo material a ser desembarcado para o barco
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que faria o transporte para o continente. O barco supridor entregava ao porto a GEM e o
material. A primeira era arquivada pela operacdo portuéria enquanto o material era
transportado ao seu local de destino. Segundo um dos fiscais entrevistados, no inicio a
combinacéo entre barco e sonda era feita no momento da transferéncia das cargas, o que
ndo permitia um planejamento antecipado da logistica reversa por parte do Apoio
Maritimo.

“So6 que o barco, quando ele ia pegar esse material, ele nao

sabia o material que ele tinha para pegar.” (Fiscal 1).

Demais
— ﬁ _ Operacdes
L. W

Logisticas

Figura 29 — Logistica reversa ap6s interagdo sonda e barco

Posteriormente, com a melhoria dos sistemas de comunicagdo, 0 Apoio
Maritimo passou a ser informado com antecedéncia sobre as cargas a serem

desembarcadas e tornou-se responsavel pela programacéo da logistica reversa.

“Estava escrito nessa GEM. Ai, como o negocio foi
evoluindo, ai a gente passou depois a fazer a GEM, com a
comunicacdo melhor, a gente passou a fazer a GEM e
mandava a GEM para o Apoio Maritimo, ligava para o
Apoio Maritimo e falava “Eu tenho uma GEM ntmero tal
aqui, com o material assim, assim, assim, de dimensdes

tais, tais, tais.” ” (Fiscal 2).
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Apoio
Maritimo

Figura 30 — Logistica reversa apés melhoria na comunicagéo

Dessa forma, o Apoio Maritimo era capaz de programar um barco para trazer
essa carga até o porto. Praticas como essa procuravam otimizar 0 uso dos recursos
logisticos, pois, no caso, 0 Apoio Maritimo tinha a visdo de toda a frota de barcos e
sondas, bem como das demandas por transporte de cargas.

Até esse momento ndo havia informatica efetivamente implantada na companhia
estudada, o que limitava as informacGes e o gerenciamento logistico. A partir da entrada
da tecnologia de informacdo, a capacidade de gerar e gerenciar dados foi aumentada e,

assim, a atuacdo da logistica passou a ser mais efetiva.

“... antes do (sistema ERP) ja entrou um sistema, porque 0
Apoio Maritimo, ele precisava de controlar isso. Ele
precisava de controlar embarcacgdes, cargas, tal. Ai, na
época, ele comprou... eu me lembro da histéria de um
computador, quando comprou 0 VAX, ele comprou para o

apoio maritimo.” (Fiscal 1).

“Que eu lembre, foi o primeiro. Para ele ja controlar esse

volume de dados, né. Porque o dado nosso era esse né. O
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resto era... era muito pouco a quantidade de dados que a

gente usava. Mas a logistica comegou assim...” (Fiscal 2).

Apbs a chegada da informatica as sondas e aos escritorios de terra, e 0
decorrente aumento da capacidade de tratamento de dados, a implantacdo do sistema
ERP trouxe novos ganhos de capacidade e novas formas de gerenciamento das
operacdes logisticas e de interacfes entre os setores de perfuracdo e de logistica.

Com relacdo a forma de interacdo dos fiscais com a logistica, mesmo apos a
implementacdo do sistema ERP o contato continuou a ser direto. Acordos sobre ordem
de atendimento das sondas pelos barcos supridores eram feitos diretamente com o

Apoio Maritimo.

“Quando entrou o (sistema ERP), ja tinha telefone, mas
todas as nossas negociagdes eram com o Apoio. Cansei de
ligar, né, para a XXX, para aquele pessoal para fazer a...
“Ah, tal barco, passa primeiro em tal sonda que aqui esta
muito cheio e 14 estd precisando”, é... a gente sempre

organizava assim.” (Fiscal 1).

“A briga do fiscal sempre foi essa. Ele fazia a logistica,

entdo ¢ ele que ligava para o Apoio Maritimo.” (Fiscal 2).

“E, ligava para o Apoio Maritimo. O cara “Nao, nio tem
problema ndo, a gente altera aqui a RT, a gente j& muda
aqui e coloca nesse barco, sem problema nenhum, pode
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colocar”.

A gestdo da logistica através das interacbes com o Apoio Maritimo era
complementada pelo contato com as areas de suporte técnico a perfuragdo e as equipes

técnicas embarcadas na respectiva sonda do fiscal.
“O fiscal mesmo fazia um filtro no ERP, as pessoas iam

mandando por email e ele ficava salvando no Excel. (...)

Sempre que emite-se alguma RT indo para sonda,
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costuma-se copiar o fiscal. Ainda hoje copia muito. No
fim, ele ia chegando perto da operacéo, a pessoa da base
que esta vendo o SITOP, que vé a operacao chegando, vai
mandando. E ai o fiscal faz esse meio de campo com o
Apoio Maritimo, digamos assim, via email assim.”

(Fiscal 2).

“Af o fiscal entrava em contato com os contatos dessa area
técnica. Ele recebe uma lista, as vezes... (...) uma listinha
de materiais. Material, RT, tal, de revestimento. E as vezes
ele dd um cheque geral e vé se isso estd na sonda. E se ndo
estava, ele ligava para o Apoio e vé se estava la. Ou
entrava com a RT no SAP e via o status dela e ligava, e
com base nela, falava com o Apoio Maritimo, “O, tal RT,
ela ja estd no porto?”, “Nao. Est4 aqui, esta chegando, esta
previsto chegar amanha”, “Entdo t4, manda no proximo
barco”. Era mais direto assim a comunicagdo. E, por
exemplo, um BHA, ele sabia o proximo BHA, ai ele ia
meio que fazendo um check-list do que ele ja tinha na
sonda, com a ajuda das equipes a bordo, das equipes
técnicas a bordo. Ai falava “O direcional”, “Esta ai todo o
seu material?”, “Nao, faltou a broca”, “Ah, entdo qual a
RT da broca?”, “Ta aqui”, ligava para o Apoio Maritimo,
“Essa RT aqui, ja estd ai no porto? Estd no barco?”, “Nao
J& programamos para o proximo barco”, “Ah, entdo ta

beleza, vai chegar™.” (Fiscal 1).

“...0 fiscal ficava com a orelha quente, de tanto ligar para
pessoas, para tentar até que exista uma RT, que, com a
RT, ele passava para o Apoio Maritimo e o Apoio de
transporte do Maritimo, o transporte terrestre, para entrar
no circuito de vinda. E ai tu criando a RT, vocé consegue

dar uns andamentos, assim, as coisas.” (Fiscal 2).
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Segundo os fiscais, a época da implantacdo do sistema ERP, a quantidade de
sondas offshore era significativamente menor, o que possibilitava que as demandas que

competiam entre si fossem priorizadas entre os proprios fiscais:

“A gente tinha uma autonomia ou uma comunicagao entre
a gente, que acabava que um negocio parecendo ser
extremamente desorganizado, a coisa Se ajustava,
entendeu? O numero de unidades que a gente tinha, a
gente tinha ndo era 80 unidades, eram poucas unidades.”

(Fiscal 2).

Caso o fiscal percebesse a auséncia de algum equipamento, era feito o contato,

também direto, com o setor responsavel, que providenciaria o embarque:

“E, ele (0 Apoio Maritimo) ja tem as coisas programadas
para a sonda. Ele fazia o filtro no ERP. Fazia o filtro e me
mandava. Porque a gente fazer filtro, o ERP n&o é um
sistema muito amigavel. Bem complicado (risos).”

“(caso houvesse a auséncia de material necessario) Ai eu
ligava para o setor (da perfuracdo) né, para o setor

responsavel, “O pessoal, ndo estd programado”.

“E ai eles corriam atras.” (Fiscal 1).

No entanto, segundo os proprios fiscais, 0 excesso de informalidade levava a
alguns conflitos entre as sondas, uma vez que o foco do fiscal era predominantemente

sua propria sonda:

“Entdo, os fiscais, eles conversavam entre si e ai
acertavam com o Apoio Maritimo. Entdo era uma relagéo
assim bem de amizade, vamos dizer ta. Tinha hora que
tinha até amizade demais, sabe? Porque dependendo de
quem pedia, para quem vocé pedia, “O, aqui ¢ 0o XXX,
“Oh XXX, ¢ o YYY aqui”’, “E o que que vocé estd

precisando?”, “Eu estou precisando disso”, pronto,
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resolveu 0 meu problema. Entdo era pessoal o negocio,
sabe. Entdo tinha também gente que roubava. Entdo
passava um barco, porque ndo tinha as coisas organizadas,
ai ele chegava la e precisava de agua. SO que ele pegava a
agua inteira do barco. Nao deixava agua para o outro.”
“Mas nessa época também, o universo... se eu estou
embarcado, 0 meu universo € a sonda em que eu estou
embarcado. O outro, o resto, ndo existe. Entdo, para mim,
aquela sonda, a prioridade € minha. Ai a gente podia fazer
isso. (Fiscal 2).

Mas com a regularizacdo do sistema ERP e sua completa implementacdo, 0s
fiscais sentiram uma reducdo de autonomia e maior burocratizacdo das regulacdes frente

a logistica:

“Entdo o inicio do (sistema ERP), organizando a logistica,
organizando as coisas, e burocratizando. Para a gente era
assim, era uma burocratizacdo total aquilo que estava
chegando né. Entdo a gente sofreu muito e a gente
estranhou muito. Porque na verdade € essa questdo do
universo né, 0 meu universo € o meu umbigo, é onde eu
estou, € a sonda e ai é onde entrou um sistema para
controlar tudo isso, registrar, controlar, programar, a gente

teve muitos problemas, muitos problemas.” (Fiscal 1).

No eixo organizacional, a implementacdo dos Grupos de Execucdo de Poco
(GEP) trouxe outra configuracdo as equipes de engenheiros de perfuracdo. O grupo é
composto pelos engenheiros de perfuracdo que se revezam como embarcados e um
engenheiro de perfuracdo lider que permanece em horario administrativo no escritorio
da base em terra e em sobreaviso nos horarios ndo administrativos. Na pratica do dia-a-
dia, o engenheiro lider é denominado de GEP e é o responsavel pela continuidade das
atividades dos fiscais embarcados, que se revezam conforme a escala de embarque,

além de apoiar os fiscais em decisfes quando necessario. No ambito da logistica, no
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periodo anterior a 10-Log, ele era o principal interlocutor com as operagdes logisticas e

0s setores de apoio a perfuracao.

“E a gente (fiscais embarcados) fazia o nosso pedido.
Estou com uma coluna presa, tenho que correr um perfil, a
gente falava com o GEP e o GEP ligava para o setor que é

responsavel por isso e ele mandava para a sonda.”

(Fiscal 1).

A atuacdo do GEP, no entanto, sempre enfrentou limitacbes com relacdo a
visibilidade da real situacdo da sonda, principalmente em termos de espaco de convés
disponivel para o recebimento e acomodacdo de cargas. Também devido ao carater
dindmico das operagdes de perfuragdo, somente o fiscal embarcado tem uma visdo
adequada quanto a real disponibilidade de espaco de convés na sonda para o
recebimento de cargas. Dessa forma, mesmo com o apoio do GEP, o fiscal embarcado

continua atuante na parte de gestdo da logistica.

“E porque... assim... acontece que... por exemplo, acontece
muitas coisas, as vezes de fim de semana, feriados, etc.. E
outra coisa, tem esses imprevistos assim né, “eu estou com
a sonda lotada”, estou com a sonda lotada. O GEP aqui... o
GEP aqui, ele tem uma vis&o boa das coisas, dos materiais
para 0 poco. Mas ele ndo tem visao direito, nem sabe... ele
até vé as RTs, mas vocé ndo sabe, o material da
contratada, o container, ndo sei o qué, material de... enfim,
coisas que a contratada precisa. Entdo as vezes aqueles
materiais da contratada lotam a sonda e vocé aqui nao

sabe. SO o fiscal que sabe.” (Fiscal 1).

“O fiscal ¢ que sabe, que esta 14, estd vendo a sonda. Entao
ele é que sabe qual carga, se esta muito cheio, estd muito
vazio, se pode receber, se ndo pode. Acontece imprevistos,
vocé esta programando uma carga porque “Ah, eu vou

descer isso aqui, entdo vai liberar o convés”, acontece um
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problema, ai eu ndo consigo liberar o convés. O fiscal é
que sabe. E as vezes... é ele que esta & né, a bordo, ele que
estd vendo. E outra coisa € dindmica né. A coisa é muito
dinamica.”

“Entdo s6 o fiscal consegue ver assim, junto com as
equipes, 0 espacgo a bordo e ele tem muito mais facilidade
para identificar materiais que podem ser desembarcados, 0
backload do material. Porque aqui de terra o cara ndo tem

essa sensibilidade.” (Fiscal 2).

Em termos da quantidade de sondas e de sua dispersdo geografica, assim como
da rede de suporte logistico, a partir da metade da década passada, a rede de sondas
offshore passa por forte expansdo. Segundo relatado por um fiscal, no inicio eram 26
pessoas ao todo na equipe de perfuracdo exploratoria entre engenheiros de perfuracao,
secretarias e demais profissionais de apoio a perfuracdo. Por volta de 2011, quando da
implementacdo do 10-Log, somente o Polo Exploratorio chegou a gerenciar cerca de 20
sondas, 0 que representa, somente em termos de fiscais embarcados, cerca de 60

profissionais se revezando.

“O setor inteiro eram 26 pessoas.” (Fiscal 1).

“E, o setor inteiro contando com o fiscal e todo mundo.”

(Fiscal 2).

A partir dessa época, a rede de sondas de perfuracdo passou uma expansdo
geogréfica além de quantitativa. Passou-se a perfurar em diferentes localidades, em
diferentes bacias e, segundo relatado pelos fiscais, isso trouxe maiores dificuldades
logisticas. Nos anos 2010 o Polo Exploratério gerenciava sondas que atuavam em
diferentes Bacias do Nordeste, localizadas no litoral de Sergipe, Ceara, Para, além das
Bacias de Espirito Santo e de Santos, que se estende pelo litoral dos estados do Rio de
Janeiro, S&o Paulo e Parané:
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“Até a localizagdo de sonda. Ficava mais concentrado na
Bacia de Santos, a gente estava concentrando mais as
sondas aqui.”

“E, naquela época era Espirito Santo ¢ Santos.”

“Furou muito. Espirito Santo e Santos. 2005.”

“E, hoje o exploratorio estd bem espalhado né.” (Fiscal 2).

O aumento da quantidade e da dispersdo da rede de sondas exploratorias foi
acompanhado pelo aumento do nimero de atores da perfuracdo. Esse aumento se deu na
propria companhia, internamente aos setores de apoio a perfuracdo, e também como
reflexo do aumento de empresas prestadoras de servigos e/ou fornecedoras de materiais
e equipamentos, e até mesmo operadoras de sondas afretadas. Esse aspecto da referida
expansdo também dificulta a coordenacdo dos fluxos de materiais demandados via
sistema ERP e obriga o constante monitoramento das RTs solicitadas e do espaco a

bordo pelo fiscal.

“A sonda fica mandando equipamentos dela, sei 14,
tubulacéo, tanque, qualquer coisa que eles precisam, via 0
nosso sistema também. Entdo nem sempre é possivel
receber esse material na sonda, por espaco. Mas ninguém
esta criando s6 RT do que cabe. Criam-se RTs de tudo.
Entdo precisa ser separado o que cabe na sonda. E ai, a
melhor pessoa para fazer essa intermediacdo, a Unica, com

o pessoal da sonda, ¢ o fiscal.” (Fiscal 1).

A expansdo geografica da rede de sondas exploratérias, assim como o aumento
da quantidade de sondas, fez com que o sistema logistico também se expandisse e,
assim, novos portos passaram a ser usados, 0 que representava novas condi¢fes para as
operac0es logisticas, devido a heterogeneidade dos tipos de portos. Na cidade do Rio de
Janeiro, onde hoje a empresa opera pelo porto puablico PDOCAS, o inicio do
atendimento as sondas de perfuracdo exploratoria que atuavam na Bacia de Santos era

realizado pelo Porto do Caju:
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“Nesse meio tempo apareceu o porto PDOCAS.”

(Fiscal 1).

“Que era o Caju né. Alugaram la, uma area 14 e tal, e gente

comegou a operar pelo porto do Caju.” (Fiscal 2).

Devido ao porte da rede logistica, deixam de ser triviais acbes como a reuniao de
lotes de materiais para seu posterior envio para a sonda solicitante. Face aos diferentes
locais de possivel origem dos diversos materiais necessarios, a reunido e sincronizagao
dos diferentes fluxos logisticos, para que o transporte até a sonda ocorra em tempo

habil, passa a ser uma acéo dificultosa e sujeita a erros e atrasos.

“Ai quando vocé pede, ai tem o outro 14 que tem um
transporte terrestre, ai tem o AL25 (Armazém Logistico
25), ai tem 0 AL ndo sei das quantas, entdo uma carga esta
num almoxarifado, a outra esta no outro, tem que tirar
daqui para colocar ali, tem que buscar, sei 14, na Machado
Viana (empresa prestadora de servigos), que estd em
Campos. Ou seja, nao ¢ s6 “Oh, estou pedindo esse
material aqui”, o material estd aqui, manda para o barco,
vem para a sonda. Ndo. O material estava espalhado...”

(Fiscal 1).

Ainda segundo os fiscais, a expansdo ocorrida ndo teria sido acompanhada pelos

demais recursos.

“Nao era esse numero de sondas. Entdo, talvez, na época,
eu ndo sei, eu imagino que o recurso por... a gente acabava
tendo um recurso maior. O recurso disponivel por
quantidade de sonda.”

“Porque sdo muitas nuangas que vocé tem. Assim, a visao
do fiscal, a visdo do GEP, enfim, a quantidade de sondas...

disponiveis, de barcos em relagdo a sondas...” (Fiscal 3).
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Ainda com relacdo ao aumento da quantidade de sondas, os fiscais relatam
também o consequente aumento de regras e procedimentos para a solicitacdo de
transporte de cargas, que levou a uma menor agilidade no atendimento das demandas
atuais quando comparado ao funcionamento do sistema logistico em 2005. Ressalta-se
que além da quantidade de sondas, a atuacdo dessas em maiores laminas d’agua e a
necessidade por pogos mais extensos para atingir as regides do Pré-Sal também levaram
a um aumento significativo na quantidade de tubulacbes de perfuracdo e revestimento,

dentre outros materiais transportados pelo sistema logistico.

“Antes a gente conseguia colocar a coisa mais rapido, a
gente conseguia colocar o material mais rapido. Hoje, para
VOCcé movimentar um revestimento, ndo sei o qué 14, vocé
tem que fazer com néo sei quantos dias de antecedéncia,
ou seja, tem um monte de regras né, porque ndo € de
graca. Que, realmente, aumentou demais a atividade entao
teve que fazer isso. Antes, como a atividade era menor,
estamos falando antes de... ndo é dos dinossauros n&o...
2005...” (Fiscal 2).

“Era mais agil. Hoje ficou meio... um pouco travado. Mas
talvez seja a questdo realmente de escala né. Que agora

esta tudo muito grande né.” (Fiscal 1).

7.1.4.2 As interacdes dos engenheiros de perfuracdo com as operaces logisticas

O contato direto com as operacdes logisticas ndo se restringia somente ao Apoio
Maritimo. Em muitos casos, os fiscais também entravam em contato com os outros elos
da operacdo logistica, pois se sentiam responsaveis pela sincronizacdo das entregas de
materiais com as datas em que seriam necessarios. Diferentes relatos destacam tais

interacdes.
“...0 fiscal ndo so6 ele dava a demanda do material, mas

como ele se sentia muito responsavel, ele as vezes ligava

para a empresa que esta fazendo o transporte. Ja tem caso
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do cara ligar para o0 motorista da carreta que esta levando o
material para saber quando é que ele chega no porto, para
saber... (...) E o fiscal ligava para a unitizacdo para saber,
para as outras etapas para ver onde ele poderia ganhar
tempo. Principalmente quando adianta ou quando mudou
uma programacao, ou quando percebeu-se que o material

esta atrasado” (Fiscal 1).

“Mas a gente continuava sempre em contato direto com o
Apoio Maritimo. Entdo “O, eu preciso disso aqui”. Isso ai

que ¢ diferente. Direto com o Apoio Maritimo.” (Fiscal 2).

Outra categoria de interlocutores relevantes para o fiscal embarcado sdo os
setores de apoio técnico a perfuracdo, responsaveis pelo envio dos materiais e
equipamentos necessarios para cada etapa operacional a ser realizada pela sonda.
Assim, ap0s receber a lista de materiais a serem embarcados para sua sonda, caso 0
fiscal percebesse a auséncia de algum equipamento, era feito o contato, também direto,

com o setor responsavel, que providenciaria 0 embarque.

“E, ele (0 Apoio Maritimo) ja tem as coisas programadas
para a sonda. Ele fazia o filtro no ERP. Fazia o filtro e me
mandava. Porque a gente fazer filtro, o0 ERP n&o é um
sistema muito amigavel. Bem complicado.”

“(caso houvesse a auséncia de material necessario) Ai eu
ligava para o setor (da perfuracdo) né, para o setor

responsavel, “O pessoal, ndo estd programado”.

“E ai eles corriam atras.” (Fiscal 1).
7.1.4.3 Variabilidades enfrentadas e estratégias adotadas

De forma geral, 0 pogo exploratorio sempre apresenta um grau consideravel de
incerteza. Aspectos como dureza das rochas e adequabilidade dos materiais e
equipamentos especificados na fase de projeto de pogo, dentre outros aspectos podem
impactar o andamento das operagOes de perfuragdo. Soma-se a esses, aspectos do

ambiente marinho como condi¢Ges de mar, correnteza de superficie, correnteza em
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profundidade, dentre outros, que podem ser pouco conhecidos pelos profissionais da
perfuracdo e, assim, também impactar as opera¢des. Tais impactos, em muitos casos,
levam a necessidade de ajustes na cadeia logistica, que demandam agilidade de deciséo

e de execucdo das manobras determinadas.

“O pogo exploratério ¢ mais... vocé nao sabe direito onde
vocé estd entrando né, e ai vocé comeca a ter mais
problemas, entdo é a broca que ndo fura adequadamente
do jeito que vocé esperava, uma formacdo diferente que
VOCcé ndo esperava que tem, é uma perda de circulacdo que
0 poco comeca a... 0 fluido comeca a ir embora, entdo, ai
vocé precisa de material... entdo € onde a gente tem,
vamos dizer, mais problema. A gente esta entrando em um

mundo mais ou menos desconhecido.” (Fiscal 1).

“Pogo  nem sempre, principalmente  perfuracdo
exploratéria, nem sempre as coisas acontecem que nem
esta no cronograma. Culpa de quem? Culpa do poco, da
geologia, da litologia, as vezes culpa de material, culpa da
operacdo, as vezes € natural, as vezes problemas
acontecem. Enfim, ¢ a realidade do servico. As vezes uma
fase é encurtada, entdo mudangas de programacdo,
acontece bastante. Seja em funcdo da parte geoldgica,
litologica. Tu encontrou um reservatorio diferente, “Eu
vou ter que descer o revestimento aqui mesmo. Entdo néo
vou perfurar esses 300 metros planejados. Entdo eu vou
ter que acelerar as proximas etapas.”. Isso ¢ uma mudanga
de programacdo. As vezes mudanca de programacio
porque algum equipamento falhou, e ai eu preciso mandar
outro, ou um parecido que substitua, ou inverter uma
sequéncia de operagdes, ou a geologia solicitou uma
perfilagem porque encontrou uma coisa diferente. Ou deu
peixe no pogo, caiu um material. Ai muda tudo. Tem que

reestabelecer o pogo. Ou vou fazer um desvio no pogo.
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Assim, sdo sO exemplos de mudangas de programacao.
Isso ¢ uma questdo que ¢ sempre uma situagdo critica.”

(Fiscal 2).

Frente a tais incertezas, eventos diversos costumam ocorrer e exigem que 0S
fiscais demandem materiais ou produtos quimicos adicionais da logistica, que devem
Ser entregues em prazos curtos para evitar maiores prejuizos para a companhia. No caso
de perda de fluido de circulacéo, citado pelo fiscal, o fluido de circulagdo demandado
geralmente tem de ser obtido com outras sondas proximas ao local da perfuracdo e
transferido por transbordo.

“Se eu tenho perda de circulagdo, por exemplo, eu preciso
de material. Material de perda, material que coloca no
fluido. A gente ndo tem uma sacaria infinita. Eu tenho
uma sacaria que €, relativamente, dependendo do tamanho
da sonda, ela é limitada, entdo eu tenho uma quantidade de
material que eu armazeno na sonda ali. Mas se eu tenho
uma perda muito severa, o material eu consumo ele
rapido, entdo eu preciso de mais material. Entdo esse é um
problema, e a gente tem que colocar mais material, tem
que buscar material de algum outro lugar para colocar na
sonda.” (Fiscal 1).

No caso de uma prisdo de coluna de perfuracdo (quando a coluna usada na
perfuracdo de uma determinada fase ndo pode ser retirada por ter ficado presa ao poco),
ocorre a demanda por equipamentos de “pescaria” e, em alguns casos, produtos
quimicos para o isolamento do poco durante a solugdo do problema. Paralelamente a
definicdo e busca pelos materiais necessarios, a equipe de perfuragdo realiza a¢bes para
adiantar a solucdo do problema, mas somente com materiais que j& estdo a bordo.
Segundo os entrevistados, a procura e localizacdo dos materiais necessarios, nos
diferentes armazens da propria companhia e das fornecedoras, toma tempo consideravel

dos fiscais embarcados e do respectivo GEP.
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“Uma prisdo de coluna, eu tenho que... ou eu preciso de
algum aditivo, de alguma coisa para fazer tampdes de
liberacdo, ou entdo vou partir para fazer o corte da coluna,
a desconexd@o para abandonar um pedaco da coluna la
embaixo, um peixe né. Normalmente a gente ndo tem isso
a bordo, esse material. Entdo a gente vai trabalhando,
trabalhando, trabalhando, trabalhando a coluna, com
elementos que a gente tem na coluna, até chegar uma hora
que... nisso, a gente estd correndo atras de material. A
gente estd correndo atrds de material para cortar a coluna,
tal, mas correr atras de material significa pedir la para
Macaé. Pediu para Macaé? Ai tem que ver onde tem, tem
que separar, tem que inspecionar, tem que depois criar a
documentacdo, entrar na fila do barco, etc., etc.. Entdo é

onde a gente... a gente gasta mais tempo.” (Fiscal 3).

Ocorrem também eventos menos agudos, mas de impactos também duradouros e
relevantes. No caso de um problema de adequacéo entre a broca especificada em projeto
e a rocha encontrada no poco em perfuracdo, a equipe de perfuracdo geralmente
prossegue com a perfuracdo enquanto procede a busca pela broca adequada e seu

transporte para a sonda.

“E, s vezes VOCé comega a consumir mais broca do que a
gente esperava. Entdo suas brocas vao acabando. E as
brocas que vocé tem, as brocas mais indicadas para aquilo
ali, porque eu encontrei uma formacdo diferente, por
exemplo, entdo eu ndo esperava, entdo eu ndo tenho a
broca mais indicada para aquilo ali. Entdo ja& é um
problema. Eu tenho que buscar aquela broca. A gente
para? N&o, a gente ndo para, mas a gente desce uma broca
inadequada e vai levando, levando, até trazer uma outra
broca. Muda de taxa. Mas esses gargalos, eles sédo, vou

dizer assim, sdo relativamente pequenos.” (Fiscal 1).
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Segundo um fiscal entrevistado, o gargalo relativo a adequagdo da broca a
formacdo do poco é pequeno em relacdo a outros aspectos da perfuracao e avaliagdo que
demandam agilidade do sistema logistico. Como exemplo ele cita equipamentos da
coluna de perfuracéo e de avaliacdo exploratoria que, em alguns casos, devido ao seu
grande porte, a necessidade de manutencdo entre usos consecutivos e/ou a escassez do
tipo de equipamento, e ao pouco espago de convés, ndo podem permanecer a bordo da

sonda.

“As ferramentas que a gente usa na coluna, as vezes é um
pouquinho maior esse gargalo, por que? Porque as
companhias também, elas tém um numero limitado de
ferramentas. Entdo quando vocé faz um trabalho, as
ferramentas tém que ser desembarcadas, tém todas que ir
para manutencdo, ai depois tém que voltar para a sonda.
Isso, na perfuracdo, € mais tranquilo, mas quando voce,
numa sonda, vai fazer um teste de formacdo, vai avaliar, ai
a quantidade de equipamentos € enorme, enorme. Entdo
vocé tem que montar uma planta, vocé tem as ferramentas
de coluna, entdo é muita coisa. Entdo é onde tem mais
problema com a logistica, porque sdo equipamentos
grandes, sdo equipamentos que vocé pode precisar deles
ou ndo, entdo se eu precisar, ele ndo esta a bordo. Porque
gue ndo esta a bordo? Porque nédo cabe.”

“Porque os materiais sdo grandes, ocupam muito espaco e
vocé ndo tem o espaco. Ai vocé precisa ficar embarca,

desembarca.” (Fiscal 2).

Especificamente com relacdo a escassez de determinados equipamentos, quando
combinada a variabilidade da perfuracdo exploratoria, hd o risco constante de gerar

atrasos.
“...e eles (os equipamentos) tém um tempo (de vida util),

iSso aqui é para a gente usar X horas e depois tem que

trocar. Entdo a gente precisa dele na coluna, a gente
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precisa de um outro desse recurso, as vezes Vocé ndo tem,
também é um recurso escasso. Entdo nisso ai a gente perde
as vezes um tempo, o drilling jar esta em outro lugar, esta
na base, ai vocé precisa fazer manutencdo para depois
mandar. LWD, LWD ¢é a mesma coisa. Vai para a base,
pessoal tem que fazer manutencéo, tal, entdo as vezes fica
meio em cima da hora para vocé mandar o material. Entdo
sdo esses materiais que sdo de coluna e superficie, que
trabalha com essas ferramentas de coluna. Isso atrasa um

pouco. Muitas vezes atrasa.” (Fiscal 3).

Outro exemplo apontado como frequente é a ocorréncia de dificuldades que
impecam a descida e instalagédo do BOP (Blow Out Preventer) e os risers subsequentes.
Quando sua instalacdo ndo é possivel, é necessario que o0s equipamentos, de grande
porte, sejam novamente acomodados no convés da sonda enquanto se aguarda nova

tentativa de instalacao.

“Aconteceu comigo agora. Houve um problema do BOP,
entdo eu tinha feito as programacdes, para deixar material
na sonda. Ai houve problema...”

“So6 que ai, como o BOP nao desceu, voce aqui, vocé nao
tem ideia de como ¢ que a sonda esta cheia.”

“Porque, como por exemplo, eu tenho programagio de
descer o riser para abrir espaco para receber. Nao desci 0
riser, ndo consigo receber materiais que estdo vindo no

barco.” (Fiscal 2).

“Agora, vocé vai descer o BOP, est4 tudo aqui em cima,
vocé esta programado “O, dia tal, isso tudo que esta aqui
em cima vai estar |4 embaixo”, entdo eu ja tenho espago,
tal, tal. Ferrou, porque o BOP ndo desceu. E as outras

cargas estdo chegando. Entdo...” (Fiscal 3).

164



Dentre outras operacdes, a retirada de um BOP € um momento que exige espago
consideravel de convés e, portanto, agilidade do sistema logistico.

“Quando vocé vai retirar um BOP, por exemplo, para
tudo. Porque para eu tirar um BOP, eu tenho que tirar um
punhado de coisa que eu j& desci que ocupa espaco aqui
em cima. Entdo, ele esta 1a embaixo. Eu tenho que trazer
aqui para cima. E o espaco dele? Eu coloquei outras
cargas no lugar. Entdo a sonda esta cheia, a sonda tem

problema com carga.” (Fiscal 2).

Em termos de variabilidade, os fiscais também apontam como recorrente e de
impactos significativos a necessidade de “pescaria”. A “pescaria” se faz necesséria
quando algum objeto cai no interior do pogo ou fica preso no momento de sua retirada.
Quando da ocorréncia de tal evento, as operacdes de perfuracdo, cimentacdo ou
revestimento sdo paralisadas enquanto se aguarda a retirada do objeto. Essa retirada nao
é trivial e exige equipamentos e ferramentas especificas e que sdo escassas na
companhia. Assim, quando da ocorréncia de um evento desse tipo, a mobilizagéo dos
recursos necessarios e seu transporte para a sonda demandante, exige agilidade da

cadeia logistica para reduzir os impactos negativos.

“Agora quando vocé entra numa outra condi¢do, vocé
entra numa pescaria por exemplo. Af para tudo.”

“Grande parte nossa ¢ pescaria. Quando vocé entra com
um problema de poc¢o, pescaria que eu digo é: a coluna
prendeu, a coluna partiu, o revestimento partiu. Entdo, ai
vocé tem varios servigos. Por exemplo, se a coluna
prendeu, ai vocé precisa, por exemplo, colocar um perfil
para vocé saber onde que ela esta livre e tal. Ai vocé
precisa de fazer uma desconexdo na coluna. Entdo vocé
precisa de outro material, que esse material normalmente
nédo fica a bordo. Entdo tem materiais que eles néo ficam a

bordo. Qualquer poco vocé pode precisar mas eles ndo
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ficam a bordo. Porque é um recurso compartilhado com n
sondas. E um recurso caro.”

“Porque ele ¢ escasso, vocé nao tem a quantidade de
ferramentas. Se vocé for a Repsol furando um poco aqui,
eu tenho certeza absoluta que ela tem a bordo. Porque ela
ndo tem para quem ela pedir. Entdo o poco dela fica muito
mais caro que 0 nosso, porque o recurso € dedicado. Entdo
no Nosso caso, 0 recurso € compartilhado, entdo eu nao
tenho. Se eu preciso fazer o que a gente chama de stream
shot back-off para desconectar, entéo eu ndo tenho aquelas
ferramentas, para fazer esse trabalho, eu ndo tenho em
toda a sonda. Se todas as sondas entrassem em pescaria, ia
parar, t. Entdo é isso ai, tem uma quantidade, que fica
aqui. Ai precisou naquela sonda, vai para la. Mas se
precisar de duas ou trés a0 mesmo tempo, quatro, tem,
mas ndo tem para vinte. Entdo € uma coisa assim, sempre
que a gente... pescaria para a gente eu acho que é o maior
gargalo, assim, de parar a sonda para vocé colocar um
recurso la& a bordo. Porque ela ndo é programada, € um

acidente. Entdo aquilo d& muita parada.” (Fiscal 1).

Por fim, os engenheiros também destacam a ocorréncia de paradas por falha no
envio de itens de menor porte, que sdo usados como interface entre os trechos de
tubulaces e, por isso, sdo imprescindiveis para a perfuracdo. Além da facilidade de
serem esquecidos no momento do envio, encontra-los em terra para o0 envio posterior
também ndo ocorre de forma trivial. Dessa forma, esse tipo de evento também acaba por

acarretar em prejuizos para a companhia estudada.

“Outras paradas (de perfuragdo) que ddo sdo materiais
vamos dizer, relativamente pequenos, mas séo interfaces.
Vocé mandou os revestimentos todos que precisava, mas
ai faltou uns cross-overzinho que faz a conexao, que tem
uma conexdo diferente do pino, da caixa. E isso que a

gente teve problema, ndo sei se foi na 31 ou na 41. Ai
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esses materiais pequenos, que sao faceis de ser
confundidos, sdo faceis de ser esquecidos, sdo faceis de
ser... dificeis de ser encontrados. Entdo € outro ponto
assim que a gente sempre, quando a gente perde tempo,

perde tempo nisso.” (Fiscal 3).

Em um exemplo desse tipo de variabilidade, o engenheiro entrevistado relata a
parada de operacdo de uma sonda devido a falta de envio de um item usado para a

conexdao de tubos de diferentes diametros.

“Teve um revestimento agora da SS20, que tem toda uma
lista de revestimentos. Mentira, da NS31. Ai foi todos os
itens e faltou um, que era um cross-over que fazia a
ligacdo de uma peca com outra, que mudava o diametro,
precisava desse cross-over. Foi tudo menos esse. Entdo a
sonda ficou acho que 48, 44 horas parada esperando esse
bendito chegar. Entdo foi tudo e ficou um para trés.
Alguns materiais saem de pontos diferentes e chegou... Eu
ndo sei exatamente onde é que foi do processo, sei que 0
barco que deveria estar levando tudo chegou na sonda

faltando isso.” (Fiscal 2).

Em outro exemplo, o engenheiro entrevistado relata os impactos de uma eslinga
(conjunto de cabos preso a embalagem usado durante a movimentacao da carga) vencer

sua data de validade e ter de ser substituida.

“E ai tu vai (sic) precisar desembarcar aquele material,
“Ah, estd com a eslinga vencida”. A eslinga vencida da
um trabalho para vocé conseguir uma eslinga nova.
Porque vai ter que ser enviada uma eslinga dentro de uma
outra caixa, que vai para o porto e vai chegar |4, ja vai ter
trocado o fiscal, porque isso ai demora, vai chegar na
sonda as vezes vai ficar parado, as vezes, se o cara estiver

urgente precisando daquilo, ele vai pedir para trocar a
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eslinga da caixa e desembarcar as duas caixas. Uma com a
eslinga velha, que subiu so para isso, e a outra caixa com o
material que eu deveria ter descido 14 no passado.”

(Fiscal 3).

Neste tipo de cenario, as diferentes aleatoriedades e variabilidades ocorridas
durante a perfuracdo de um poco exploratorio, em conjunto com a possibilidade de
necessidade de materiais de grande porte, como o flexitubo, exigem que os fiscais

adotem estratégias para otimizar o tempo de resposta em caso de necessidade.

“O pogo nao responde do jeito que vocé estava esperando.
Ou entdo tem que fazer alguma coisa para responder, e
alguma coisa que tem que fazer, o que que é? “Ah, eu
preciso de um flexitubo”, “Ah o flexitubo ndo estava
aqui”, entdo... ou a gente deixa ele num porto, sai da base,
ja deixa num porto, “Vamos la, deixa 14 no CPVV, ou
deixa”... eu acho que ¢ até mais tranquilo, ai a gente deixa
em algum canto para minimizar esse tempo. Mais proximo

da sonda, no porto mais proximo.” (Fiscal 3).

Com relagéo ao exemplo anterior, vale lembrar que nem todos os portos usados
pela companhia possuem retroarea que permita acomodar materiais em carater de
prontiddo. Assim, a estratégia citada pode nado ser viavel em outros casos.

Segundo o fiscal entrevistado, o inicio de uma perfuracdo é uma fase critica e
com riscos de perda do poc¢o e consequente necessidade de perfuracdo de novo poco.
Dessa forma, uma estratégia adotada consiste em deixar de prontiddo trechos de
tubulacdo e outros materiais, que possam ser necessarios caso haja repeticdo da

perfuracdo da fase inicial.

“Quando a gente inicia um poco, a gente... € um grande
risco a gente perder aquele inicio de pogo, por algum
problema de poco, problema de inclinacdo, problema de...
algum problema de poco. Entdo no inicio de poco,

normalmente também, a gente coloca um supply (conjunto
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de tubulacdo e outros materiais para uso em conjunto), se
ndo pode ficar a bordo, as vezes a gente deixa no porto. Ai
“0, deu problema no poco”, entio “Opa, traz aquela
supply de novo”, rapido né, um novo supply e eu posso
comecar 0 pogo mais rapido. Entdo sdo artificios que
usa...”

“...s40 0s revestimentos né, basicamente o0s revestimentos
de grande diametro. Para inicio de poco, o revestimento de
30 (polegadas), revestimento de 20. De 20 até que da
tempo porque a fase demora um pouco mais para perfurar,
mas um de 30, por exemplo, se vocé perdeu o
revestimento, vocé ndo tem o que fazer. Para comecar
outro, precisa do de 30 I4, porque vocé ndo comega sem 0
30 estar a bordo. Entdo ai a gente j& deixa um... pede um
supply duplicado, esse de 30, por exemplo, vai duplicado

na sonda, um fica no porto para facilitar.” (Fiscal 4).

Em determinados momentos, GEP e fiscal enfrentam operagfes como um teste
de formacdo com quantidade consideravel de contingéncias de material previstas no
poco em combinacdo com 0 espaco restrito para acomodacdo de carga na sonda.
SituacGes desse tipo, exigem do GEP constante monitoramento do fluxo logistico junto
ao 10-Log e do espaco disponivel na sonda junto ao fiscal embarcado.

“... eu tinha que ir negociando diariamente com o fiscal o
espaco a bordo e os equipamentos que eu tinha para
mandar. Eu gostaria de ter tudo na sonda, porque ai, eu
mudei de operacdo, mudei de atividade, ja esta la essa... é
sO fazer. E alguns eram contingéncia. Tinha por exemplo:
“Talvez eu precise ou ndo do flexitubo”. Flexitubo ¢ um
equipamento granddo que tu desce um tubo por dentro da
coluna la. Eu tenho como contingéncia dessa operagdo o
Flexitubo. Entdo o ideal é ja ter ele montado. Se eu for
entrar nessa operacdo, eu ja estou como ele 1a. “Ah,

beleza”, entdo criamos espago. O ideal era ter também um

169



skid de bombeio também montado na sonda. “Putz, mas
eu ja estou com equipamento de wireline grande, o
wireline montado, ja tem uma coluna aqui, outra... N&o
cabe”. Entdo vou ter que deixar ele em algum lugar.”

“Eu consegui que algum material ficasse no porto. (...)
Entdo todo dia assim, “entdo pd, acabando essa operagado,
eu preciso desembarcar esse material para embarcar o
equipamento de perfilagem, por exemplo, que vai ficar no
lugar que esse material estava”.”

“Todo dia eu falava “Entdo ta, esse wireline cabe? Nao
cabe. E se eu descer tal coisa, cabe, ndo cabe? Ah eu vou
ver com a sonda”. Ai rola... € uma comunicacgdo... ai 0
fiscal v& com a sonda, as vezes vai na area, vé com o cara
de deque, vé o espaco, tem uma ideia, “Pd, mas esses
tubos 14, a gente ndo vai precisar agora, entdo vou descer
esses tubos, depois a gente reembarca eles. Preciso desse
material. Criei espago aqui. Se mandar no barco de
domingo, eu consigo criar espaco, porque eu tenho tais
materiais que eu consigo descer”. Entdo isso tudo € o
fiscal fazendo o trabalho junto com as pessoas da sonda.
Ai identificaram materiais para descer, ‘“Beleza,
programa”. Eu programei no barco, ai o mesmo barco
pegou 0 material, jogou esse material, “coube, beleza”.
Isso € s6 para uma operacao, ai passou dois, trés dias, ja
tem que descer aquele material, porque tem um outro para
vir. Entdo, sonda com espaco limitado, s6 o fiscal, junto
com as equipes da sonda, que consegue identificar o

momento que eu posso descer esse material.” (Fiscal 3).

Em outro caso, 0 engenheiro entrevistado atuou como GEP de uma sonda

também com acentuada restri¢do de espaco e frente a diversas variabilidades. Além das

variabilidades do prdprio pogo, nesse caso ocorreu a troca da sonda planejada por uma

sonda de menor porte, por questdes contratuais. Frente a esse cenario, o engenheiro

destacou a necessidade de um planejamento detalhado. Através desse planejamento,
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elaborado em contato direto e frequente com o fiscal embarcado, era possivel definir
item a item, quais cargas deveriam ser enviadas a cada momento. Ainda segundo o
fiscal, esse tipo de estratégia incorria no risco de um determinado item ndo enviado
tornar-se necessario ainda antes do proximo envio de cargas e ocasionar prejuizos ou

atrasos a perfuragéo.

“Bom, enfim, a gente foi precisando mandar os materiais
para a sonda, tudo muito alinhado com as proximas
operagOes. Por isso que assim, em vez de sO preencher o
filtro do 10-Log e dar uma previsdo de cada material,
tinha que ser uma revisdao detalhada na véspera de cada
barco que iria sair do porto. Entdo vocé tinha que falar
exatamente o material que deveria ir e 0 que ndo poderia
ir. Tinha essas duas categorias. S vai isso que vai ser
realmente preciso e esse material que ndo vai ser
necessario, as vezes a gente assumia um pouquinho de
risco ai porque podia ser que chegasse, que no outro barco
e ndo atendesse. Vocé ndo pode mandar que agora ndo
cabe tudo ao mesmo tempo.”

“As vezes a gente acabava tendo que assumir algum risco,

por limitagdo de espago da sonda...” (Fiscal 3).

O engenheiro entrevistado também destacou a importancia da possibilidade de
manter material no porto, que ndo existe em alguns dos portos usados pela companhia

estudada.

“Se a gente ndo tivesse esse recurso de segurar material no
porto, a gente ndo ia ter tempo habil para esse risco que a
gente corria, “entdo vamos iniciar 14 da base essa
logistica”. Teria sido impossivel, a gente teria parado a
sonda por dias em varios momentos. SO que a gente
acabou mandando muito material para o porto e ficou Ia,

esperando a hora certa de embarcar.”
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“Nesse ambiente de incerteza de operagdes e muitos
problemas, ia ser quase impossivel. la parar muito a

sonda.” (Fiscal 3).

Por fim, a interagdo com a equipe da sonda tem pessoas chave como o
deckpusher, que € o profissional responsavel pela arrumagdo do deque de carga da
sonda e pela disponibilizacdo das ferramentas, equipamentos e materiais necessarios as
operacdes. Dessa forma, ao interagir com esse profissional, o fiscal embarcado
consegue determinar quais cargas sdo essenciais e devem ser priorizadas para que nao

haja atrasos ou problemas operacionais no curto prazo.

“E, porque ele vai mostrar “O, tem 5 RTs tuas aqui. Cara,
vocé estd vendo? A gente consegue receber isso tudo?
Porque eu também tenho esse material vindo aqui”, “Po,
realmente, vamos ver com o deckpusher”, “Vamos ver na
area”, “Nao, realmente, pega sé isso que ¢ importante, isso
aqui ndo manda agora ndo que é para uma reforma que

ndo precisa ser agora”.” (Fiscal 2).

7.1.4.4 O funcionamento da 10-Log pela visdo dos engenheiros de perfuracao

Com a implementagdo da 10-Log, o trabalho dos fiscais embarcados e
engenheiros de perfuracdo alocados nos escritorios passou por mudancgas relativas ao
tratamento de informacgGes logisticas, a forma de interlocu¢cdo com as operacdes
logisticas, com consequente impacto na agilidade de realizacdo de ajustes nos fluxos
logisticos, e a autonomia em decisdes acerca de priorizacBes entre sondas e
procedimentos a serem seguidos.

Com relacdo ao tratamento das informagdes, 0s engenheiros entrevistados
relatam que o trabalho dos técnicos de logistica do 10-Log auxilia 0 acompanhamento
do montante de solicitacbes de maneira significativa. Os técnicos elaboram filtros no
sistema ERP e o0s repassam aos engenheiros, que verificam as datas de necessidade,
alteram caso haja necessidade de modificacdes, e devolvem aos tecnicos do Posto

Avancado.
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“Eu s6 vou contar uma experiéncia, assim, recente, de um
més atras, onde eu acabei ficando com essa sonda SS-20,
que estava entrando em contrato. E nesse periodozinho,
que ela ainda estava, assim, vamos chamar de estaleiro, ai
eu tive contato com a 10-Log. Porque ela estava nas ilhas
Pai e Mae ali. O pessoal embarcava por um estaleiro mas
ela ndo estava em um estaleiro, ela estava ali na Baia de
Guanabara. E ai eu tenho uma ideia. Para eu, como GEP,
eu tenho uma ideia diferente da 10-Log. Eu achei que ela
foi boa. Nesse caso e, para mim, em todos os casos. Eu,
como GEP, eu néo tinha o suporte, com a 10-Log tem. Eu
ndo tinha um universo de cargas que estava indo para a
sonda. A gente ndo tinha, a gente acreditava que se o
SERCIM fez a RT, foi pedido, que ele ia mandar. Hoje
ndo. Hoje, com a planilha das meninas ai, entdo eu sei 0
gue que esta indo, o que que ndo esta indo, 0 que que esta
faltando, eu consigo ver isso aqui no escritério. Antes a

gente ndo via.” (Fiscal 2).

Antes da implementacdo do 10-Log, o fiscal ndo tinha esse suporte, pois 0 GEP,
em terra, sO passou a monitorar as solicitacGes de material de forma sistematica ap6s o

auxilio dos Postos Avancados.

“Eu valorizei muito esse trabalho. Para o GEP. O trabalho
para o GEP.”

“Antigamente o GEP ndo mexia muito com essa parte. O
fiscal 14 ¢ que via “0), os materiais foram pedidos”, ai ele €
que via as RTs e as coisas.””

“Mas entdo se facilitou, porque se o GEP tem essa visdo, o
fiscal, d& para ele ficar um pouco despreocupado, que tem
alguém aqui em terra acompanhando, que ele recebe quase
que diariamente um arquivozinho excell deles com os
materiais, com as RTs que entraram, tal, e vocé diz, vocé

aponta quando voceé precisa. Se a carga ndo chega 1, ai é
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um outro problema entre a 10-Log e o Apoio Maritimo.
Mas para mim, entre eu GEP e a 10-Log, melhorou
absurdamente.”

“So6 que a informagdo mais sistematica que a gente recebe,
antes a gente tinha que, se é depois do ERP, a gente tinha
que entrar no ERP, verificar quais o cara fez ou ndo fez.
Entdo era um trabalho maior ainda para o fiscal.”

(Fiscal 2).

Por outro lado, quando da emissdo de uma RT com informacgéo insuficiente para
suportar a decisdo dos engenheiros em envia-la ou ndo para a sonda, ndo had uma
definicdo clara acerca da responsabilidade pela solu¢do do problema. Segundo relatado

por um engenheiro de perfuragdo entrevistado, nesses casos existe um conflito latente.

“Deveria ser eles, mas eles ndo fazem. E eu acho que
deveria ser eles, eles acham que deveria ser nos. Eu
empurro para eles fazerem. N&o faz de boa vontade muitas
das vezes e as vezes costuma vir aquele material sem
nenhuma descricdo. Ai tu fica 14, p6, 1a vou eu gastar o
meu tempo para fazer isso em vez de ficar olhando para o

pogo, direto.” (Fiscal 1).

A quantidade de atores e sua dispersdo dificulta a identificacdo do emissor da
RT para a obtencdo de melhores informacdes a respeito dos materiais. Essa maior
dificuldade torna latente a indefinicdo de responsabilidades entre os engenheiros e 0s
técnicos de logistica e, por consequéncia, aumenta a probabilidade de repeticdo desse
tipo de problema.

“E a gente vai 14, ai eles (os técnicos de logistica da 10-
Log) falam assim “vocés deveriam pedir para quem emite
a RT botar esse detalhe”. E a gente, para a gente chegar no
cara que emite esse subcronograma, cara, eu ndo conheco,
ndo faco nem ideia de onde fica essa pessoa que emite a

RT. Entéo ai fica uma responsabilidade justamente nessa
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interface. E ai eles ndo fazem e a gente ndo tem esse
alcance. E fica na zona... Ai reclama as vezes numa
reunido, o gerente anota, fala numa reunido e nunca chega
na base. Morre. E vive acontecendo, aconteceu anos,
sempre aconteceu, continua acontecendo. Esse € um fato.
Se perguntar para qualquer GEP se isso acontece, todos
vdo falar que sim. Qualquer fiscal. E um problema
grande? N&o é um problema grande, mas sdo esses
detalhezinhos que, quando vai ver, se tivessem sido bem

feitos evitaria...” (Fiscal 1).

Uma questdo que persiste desde antes da 10-Log até o momento atual é a
emissdo de RTs com descrigéo insuficiente. Segundo relatos de fiscais entrevistados, a
impossibilidade de identificar o tipo de material ou 0 po¢o a que se destina demanda um
trabalho de rastreamento das informacGes, que toma tempo e, caso ndo seja realizado,
pode impactar negativamente na sonda. Em momentos com restricdo de espaco para
cargas a bordo de uma sonda, identificar o tipo de material permite determinar se o item
é estritamente necessario no curto prazo, ou se pode ser enviado posteriormente. A
identificacdo do poco de destino é importante quando a sonda esta em transi¢do entre
dois pogos. Durante essa fase, sdo enviados materiais para 0 encerramento de um pogo,
que serdo necessarios em prazo mais imediato, e materiais necessarios para 0 poco

seguinte, que ndo precisam ser priorizados caso haja algum tipo de restri¢ao.

“..as vezes a descricdo da RT ndo ¢ suficiente para
entender exatamente do que se trata aquele material. As
areas que emitem RT sdo muito pobres na descric¢do, isso é
uma critica que a gente sempre faz, mas nunca chega I3,
fazem as vezes, eles descrevem o container e nao
descrevem no detalhe 0 que esta dentro e as vezes o que
estd dentro ndo é suficiente também para caracterizar para
que que serve aquele material. Isso acontece. As vezes,
quando estd na transicdo de um poco para outro, tu nem

tem certeza se é do pocgo atual ou do proximo poco,
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porque aquela RT ndo esta bem descrita. E eles ndo

colocam para tal pogo e tal.” (Fiscal 2).

Segundo o engenheiro entrevistado, essa insuficiéncia de informacdo teria
relagdo com a quantidade e disperséo dos atores das equipes de perfuracdo, assim como
a estanqueidade entre os diferentes setores organizacionais:

“O cara que emite a RT, 14 no fim da cadeia, que vai ser a
subdivisdo da area técnica responsavel pelo material, ndo
tem a menor nogédo das dificuldades que isso cria. Tu néo
colocar o poc¢o, tu ndo colocar bem claro o que é o
material, 0 que € a geréncia, ndo descrever bem para que

serve aquilo que eles estdo mandando.” (Fiscal 3).

““Po, chegaram uns materiais novos aqui”’, “Que que ¢
isso? Para que ¢ isso?”. O cara 14 nunca vai saber se ele
ndo for atrés. A gente também néo vai saber se néo estiver
bem descrito. E ai tu tem que comegar a ligar para as
pessoas para descobrir o que é esse material, para que que
¢, “Ah, ta. Esse material ¢ da Schlumberger. Porque que
estd mandando material da Schlumbegé para a sonda se
esse teste € com a Haliburton?”, “6pa, ndo, o queimador é
da Schlumberger”, eu “Ah, t4”, ai tem que achar alguém
da  Schlumberger ou do SC/AV (Subdivisdo
organizacional do Servico de Completacdo Avancada),
que é nossa area dentro da SPO (Servico de Poco),
subdivido do SCA (Servico de Completacdo Avancada),
“O que ¢ esse material?”, “Ah também ndo sei”. Ai vai
atras da pessoa e “Ah, ndo, ¢ que o queimador 14 esta com
problema e estd mandando um kit para fazer reparo”, “ah,

entdo acho que é bom embarcar esse material”.” (Fiscal 2).

Como os técnicos de logistica trabalham somente com RTs ja emitidas no

sistema ERP, os engenheiros de perfuragdo continuam a interagir com os setores de
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apoio técnico a perfuracdo quando percebem a auséncia de material necessario a bordo

ou entre as RTs em andamento no fluxo logistico.

“S6 que a I0-Log so trabalha com a RT na mdo. Eu tenho
que ligar, se eu percebo que eu tenho um material que eu
ndo vi em lugar nenhum, eu tenho que ligar para as areas
técnicas do SPO. Falar assim “Po, cadé tal material? Me
manda tal material. Beleza”. Ai ndo manda, “Cadé a RT
desse material?”, ai tendo a RT, “IO-Log, anda com essa
RT ai”, e ele vai botar, “Ah, apareceu”. Entdo ela vai

surgir no filtro, ai coloca a data que precisa dessa RT.”

(Fiscal 3).

Também sdo varios os relatos sobre uma reducdo da agilidade frente a
necessidade de ajustes nos fluxos logisticos desde a implementacdo do 10-Log. Em
muitos casos, parece que a falta de agilidade imposta pela presenca de mais um ator,
que na visdo dos fiscais embarcados atua como intermediério entre sondas e operacoes,

chega a impossibilitar a realizagdo dos ajustes.

“Aconteceu comigo. Ai o barco estava com o convés
vazio. Eu tinha uma porrada de RT para backload. Ai eu
liguei para a 10-Log né. Ai ja comega: “Nao porque iSSO
aqui ja estd programado em tal barco”, “Oh, o barco esta
vazio, vai voltar vazio” e “vai voltar vazio, porque esta
programado em outro eu ndo posso colocar nesse? N&o
posso mudar?”, “Ndo, ndo pode porque..”. E
complicacdo. Eu acho que hoje esta pior. Depois da
criagédo da 10-Log, piorou. Porque na realidade o que a
|0-Log ¢? E um intermediario a mais para complicar.”

(Fiscal 1).

“A 10-Log trava tudo. “Nao preciso que o input seja uma
semana atras, porque preciso desdobrar o material, passar

para ndo sei 0 qué, unitizacdo, por ndo sei 0 qué, para
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programar na logistica... E fato, o que puder ser feito pela
companhia de servigo, nesses momentos de necessidade.
Se 0 negdécio estd programado esta programado a uma
semana, assim, la atrés, e tu ja sabe que vai precisar, entdo
vem num fluxo natural, o da companhia atende. Agora
mudanga de programacdo ou material que ficou para trés,

tenta-se...” (Fiscal 3).

Ao comparar as situacdes nos periodos antes e depois do 10-Log, o fiscal
ressalta que anteriormente, o Apoio Maritimo poderia ndo permitir o uso de um barco
préximo a sonda para desembarcar material pelo fato desse barco estar reservado para
receber material de outra sonda na rota de volta ao porto. Porém, no exemplo dado
sobre a participacdo do 10-Log, o barco voltaria vazio ao porto e, no entendimento do
fiscal entrevistado, somente a falta de agilidade impediu o desembarque dos materiais.
O fiscal também ressaltou que, no caso relatado, o ndo desembarque acabou por ter
consequéncias para a sonda, uma vez que o barco alocado para receber tais materiais,
que chegou a sonda posteriormente, alegou condi¢do ruim de mar e ndo operou com a
unidade. Assim a sonda permaneceu com tais materiais ocupando espaco de convés
além do pagamento de diaria dos equipamentos que ndo estavam em uso pela

companbhia:

“Nao, porque o Apoio tem o controle do barco. Ai ele
sabe, “Nao, esse barco eu ndo posso colocar nada”, isso
acontecia também. “Estd vazio, eu posso colocar?”, “Nao,
ndo. Porque esse barco ja esta destinado a pegar backload
de tal sonda e ndo vai poder”. Beleza. Agora o cara diz
“Nao, o barco vai voltar vazio” e ai ndo poder colocar
porque aquelas cargas ja estavam programadas em outro
barco. Foi pior do que tudo. Porque? O barco voltou vazio,
tinha um monte de backload para fazer que a sonda estava
muito cheia, muitos backloads mesmo. “Nao, vai no outro
barco”. O outro barco tinha carga para a gente, entdo a
gente ia pegar a carga e fazer o backload. Ai “Nao, ja esta

r

nesse ai”. Resultado: esse barco, por alguma razao que eu
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ndo entendi bem, porque todo mundo operou menos ele
que dizia que ndo tinha condigdes de mar. Como é que ele
ndo opera e todo mundo opera. Ele estava com problema
com o barco. Mas independente, ele acabou voltando, ndo

forneceu a carga nem levou o backload.” (Fiscal 4).

“O outro pelo menos ja teria aliviado a carga, coisas que
ndo ia mais usar. Ja tinha acabado a operacao, estava s
entulhando 14”

“E, isso e a gente estd segurando material, a gente esta
pagando aluguel de tudo 14.”

“E. E materiais caros, que ¢ perfilagem, ferramenta de
perfilagem, que a gente tinha acabado ja. A perfilagem,
tudo, estava tudo la. E ndo pude colocar no barco porque
“Nao, isso ai, ele esta destinado para o outro barco”, “Ah,
mas vamos mudar”, “Nao, ndo, ndo...”, “Ta bom”.”

(Fiscal 4).

Segundo os fiscais, algumas dessas questdes seriam mais facilmente resolvidas

se ainda houvesse a facilidade do contato direto com o Apoio Maritimo.

“Esses problemas. As vezes vocé tem coisas de que vocé
poderia, falando com o Apoio Maritimo direto, resolver e
ai, devido a ter que falar com o 10-Log, acaba ndo

resolvendo.” (Fiscal 3).

De forma geral, o fato de a companhia estudada ser departamentalizada facilita
que o setor logistico ndo enxergue as reais necessidades do setor de perfuracéo e crie
procedimentos baseados em suas préprias regras e metas. Dessa forma, aspectos
relevantes para as equipes de perfuracdo podem ndo ser incorporados nos

procedimentos e dificultar a interacdo de forma &gil entre os dois setores.

“A (companhia) ¢ extremamente burocratizada e

departamentalizada. E os departamentos ndo olham para o
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todo. O apoio, ele esquece, ou ndo entende, ou perdeu a
atribuicdo de ser um prestador de servico para a operagéao.
Entdo eles criam procedimentos de trabalho que a
operacdo tem que se adaptar. Entdo € um ldgica invertida.
E isso ai, antigos reclamam muito disso. (...) Por exemplo,
assim, “ah porque o porto determinou que agora a carga
que vai embarcar no barco de amanhd tem que chegar
numa janela de 7h a 24h de antecedéncia, se nao, nao vai
receber a carreta, se ndo, ndo vai”. Entdo, assim, 1Sso ndo €
para atender a operacdo, isso € para facilitar a logistica.

Entdo véo criando entraves.” (Fiscal 3).

Devido a tais dificuldades, durante o periodo inicial da implementacéo da 10-
Log, como forma de evitar os impactos indesejados de uma parada de sonda por falta de
material a bordo, os fiscais ainda mantinham a interacao direta com o Apoio Maritimo
sem seguir as regras estabelecidas. Somente posteriormente o contato passou a ser feito
estritamente via 10-Log. Ainda assim, segundo os fiscais, persistem os problemas
relativos a uma falta de agilidade na solucdo de problemas. Na visdo do engenheiro
entrevistado, os técnicos da 10-Log apresentam questionamentos em vez de solucdo as
solicitacbes dos fiscais e esse ciclo de interacbes acabava por tomar tempo precioso do
fiscal. Atualmente, com o maior envolvimento dos GEPs nas questdes acerca da

logistica, esse impacto negativo teria sido reduzido:

“Entdo parar uma sonda por falta de material ¢, assim, ¢
um absurdo, entdo as pessoas corriam, corriam, corriam, e
no inicio, bypassava absurdamente a 10-Log, ou seja, até a
IO-Log... mesmo que ele funcionasse mal, vocé tinha que
fazer aquele caminho. O caminho é esse. O caminho €
esse. Eu acho que a gente atingiu isso agora, tem pouco
tempo aonde o fiscal realmente deixou de falar com o
Apoio para falar s6 com a 10-Log. E ai hoje o fiscal
reclama muito por que? Porque a 10-Log, vocé fala e ela
ndo desenrola tudo, ela fica te jogando pergunta de novo.

E um pingue-pongue danado entendeu? Ai, para mim, a
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outra evolucdo que teve é essa, de passar essa logistica,
vamos dizer, para o0 GEP. Porque o pingue-pongue agora
estd aqui, entre as mesas aqui do lado. Entdo facilitou
muito e hoje eu acho que o fiscal ndo tem que se

preocupar com logistica.” (Fiscal 3).

Segundo os engenheiros entrevistados, a principal preocupacdo do Fiscal com
relacdo a logistica é o espaco a bordo da sonda para receber materiais e equipamentos a
serem usados nas proximas etapas. Assim, a intermediacdo feita pela 10-Log e o
excesso de regras para a efetivacdo dos ajustes demandados, assim como 0 aumento de
atores a serem envolvidos, reduz a agilidade do sistema logistico e obriga o fiscal a se
dedicar a logistica, o que dificulta sua dedicacdo as operacdes diretamente relacionadas

ao poco.

“Porque o grande problema em sonda realmente ¢ espaco.
Essas sondas mais antigas principalmente. As modernas...
as maiores nao, tem espaco a danar, mas as mais antigas, o
espaco € reduzido. Ai fica... acho que é o grande
problema. Ai o fiscal a bordo fica doido querendo resolver
0 problema de espaco e fica meio complicado, né, as
vezes, de resolver.

“(De) Se dedicar ao pogo e ai, qualquer coisa tem que
mandar para 0 GEP, o GEP fala com a 10-Log, ai 14 vai, ai
programa, ai o negécio nao da certo, o barco chega e nao
cabe ou, ai tem um outro barco vazio mas eu ndo posso
porque a RT est4 programada para o outro barco, e é uma
dificuldade danada para mandar, e ai as vezes tem umas
histdrias de ter que mudar o modal da RT... modal ndo...
se ¢ emergéncia, urgéncia, ndo sei o qué, fica “Ah, eu até
pOsSsO programar, mas como esta normal ai é mais cedo tal
dia, mais tarde tal dia. Tem que mudar a RT para
emergéncia para poder colocar”. “Vocé€ ndo pode mexer
porque ¢ da contratada”, ai fala com a contratada, “Ah,

ndo tem ninguém la ndo, porque so durante o periodo de
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escritorio”, quer dizer, essas coisas ficaram bastante
travadas.”

“Isso e entrou mais gente no circuito. Entrou mais
sistemas, entrou mais... isso travou, realmente trava tudo.”

(Fiscal 4).

Especificamente com relacdo a modificagbes nas RTS, necessarias para a
efetivacdo de tais ajustes, os fiscais também relatam menor agilidade pelas regras

seguidas pelo 10-Log:

“Porque para eu mudar uma coisinha numa RT, pd, antes a
gente mudava, era facil, tal. Hoje ndo. Hoje vocé tem que
falar com um, tem que falar com outro. A cadeia, a cadeia
cresceu muito, a cadeia decisoria, entdo, cresceu muito.”

(Fiscal 1).

“E, essas coisas assim... esses imprevistos, de uma certa
forma, antigamente era... era mais &gil... para resolver

isso.” (Fiscal 2).

Ainda sobre o mesmo tipo de cenario, eventuais falhas de comunicacdo com a
logistica, ou de falta de agilidade da propria logistica em interromper o fluxo de
materiais para a sonda podem agravar a situacdo. Falhas desse tipo acabam por fazer
com que barcos supridores sejam encaminhados e a sonda ndo possa receber as cargas
transportadas, o que pode acarretar em desperdicio de recursos logisticos e desgaste dos

fiscais embarcados para a solucdo do entrave:

“Sim, mas a partir do momento que vocé ndo pode
receber, material a bordo, vocé é que tem que saber que
voc€ nao pode receber material. Ai vocé vai adiar “Nao
mande esse material. Nao mande esse material”’. O que
deve estar acontecendo com vocé €, enquanto aconteceu o
acidente ja tinha disparado uma carga de material para ir

para a sonda.” (Fiscal 1).
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“Ndo, pior que ndo. A gente mandou a informagdo, o
proprio fiscal mandou “Nao tenho como receber isso aqui”

¢ mandaram assim mesmo.” (Fiscal 2).
7.1.4.5 Fechamento do topico

A articulacdo entre a perfuragdo e a logistica passou por diversas
transformacbes, tecnoldgicas e organizacionais, em periodos anteriores a
implementacdo da 10-Log. Outrossim, entre o fim dos anos 2000 e o inicio da década
seguinte, houve forte expansdo da perfuracdo offshore pela costa brasileira, com
consequente expansdo da malha logistica de suporte a tais atividades. Essas expansdes
também foram acompanhadas pelo aumento na quantidade de empresas prestadoras de
servico e pela departamentalizacdo da companhia estudada. Dessa forma, houve
marcante aumento na quantidade e dispersao de atores tanto pela perfuracdo quanto pela
logistica. Tais aspectos aumentaram a quantidade de varidveis envolvidas nos dois
setores, bem como na articulacéo entre ambos. Por sua vez, esse aumento da quantidade
de atores e variaveis dificultou a eficacia dos acordos locais em relacdo a malha de
sondas offshore e operag@es logisticas.

Segundo relatado pelos engenheiros entrevistados, a sistematica de tratamento
das informacdes, adotada pelos técnicos de logistica da 10-Log, trouxe melhoria em
relacdo a visibilidade e gestdo do montante de materiais movimentados para as sondas.
Melhorias essas que foram apontadas como relevantes principalmente para 0 GEP em
seu suporte ao fiscal embarcado com relacdo a supervisdo do fluxo logistico de
materiais e equipamentos a serem embarcados.

Com relacdo as interacOes, anteriormente a 10-Log, os fiscais embarcados
contatavam diretamente o Apoio Maritimo, tanto para planejamento de movimentacéo
de materiais quanto para ajustes posteriores. Tais ajustes recorrentemente se faziam
necessarios frente a variabilidade das operacbes de perfuracdo. Apos a implementacéo
das equipes da 10-Log, foi restringido o contato dos engenheiros de perfuracdo com as
operagOes logisticas. Segundo as verbalizagbes apresentadas a restrigdo dessa interagdo
direta com as operagdes logisticas, somada ao aumento da quantidade de atores e
variaveis, trouxe reducdo da agilidade frente a aleatoriedade inerente as operacdes de
perfuracdo offshore.
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7.2 A implementacdo da Integracdo Operacional da Logistica e o contexto da

pesquisa de campo

Neste topico sdo apresentados o historico da implementacdo da 10-Log, uma
descricdo do Centro de Integracdo Logistica e os dados levantados durante a andlise
ergondmica do trabalho dos técnicos de logistica a fim de demonstrar as hipoteses

propostas.
7.2.1 Implementacéo dos postos avancados

Apbs o surgimento de demandas por melhorias na gestdo das operagdes
logisticas, conforme apresentado na sessdo anterior, os setores de perfuracédo e logistica
da companhia estudada criaram um grupo de trabalho para analisar o fluxo logistico de
materiais e sua gestdo para identificar possiveis melhorias que reduzissem os impactos
relatados sobre o trabalho dos fiscais embarcados.

Como primeira medida para lidar com essas demandas, o setor de logistica
definiu representantes para participarem de reuniGes semanais nos escritorios do setor
de perfuracdo. Esses escritorios contam com engenheiros de perfuracdo que atuam na
funcdo de GEP, como lideres dos engenheiros de perfuracdo embarcados que se
revezam nas sondas, e profissionais dos diversos setores de apoio técnico a perfuracéo.
Os profissionais da perfuracdo presentes nesses escritdrios apoiam os fiscais
embarcados e as sondas offshore.

Apbs um curto periodo de tempo desses representantes participando das
reunides semanais, foram fornecidas facilidades permanentes, como estac¢do de trabalho
nos escritérios do setor de perfuracdo. Dessa forma, os representantes do setor de
logistica passaram a se tornar mais presentes no dia-a-dia desses ambientes. Essa
atuacdo mais proxima da logistica foi bem avaliada pelos gestores da perfuracdo, pois
teria reduzido consideravelmente o tempo dispendido pelos fiscais embarcados com o
monitoramento dos fluxos logisticos. Assim, os setores acordaram a implementacgéo de
equipes de representantes da logistica nos escritorios do setor de perfuracdo, para
trabalharem dedicadas ao tratamento das demandas das sondas offshore. Essas equipes
compdem os Postos Avancados.

Para a implementacdo dessas equipes, cuja responsabilidade era do setor de
logistica da companhia estudada, foi criado um setor especificamente responsavel pela

integracdo operacional da Logistica, que implantou equipes de técnicos de logistica
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dedicados a integragdo operacional, aqui também chamados de integradores logisticos.
O conjunto formado por essas equipes, dos Postos Avangados e dos Centros de
Integracdo da Logistica, € nesta tese denominado Integracdo Operacional da Logistica
(10-Log).

Como estratégia de implementacdo, foi decidido pelas geréncias envolvidas
implementar progressivamente os Postos Avangados nos diferentes escritorios da
perfuracdo para responder as demandas das sondas offshore.

Como objetivos principais, 0s participantes da iniciativa apontavam as ja
mencionadas reducdo do tempo dedicado a logistica pelos fiscais embarcados e a
reducdo de paradas de sonda, além da melhoria do nivel de servigo prestado pela
logistica e da otimizagdo do uso dos recursos logisticos. A melhoria do nivel de servico
prestado é, de maneira geral, mensurada pela quantidade de cargas entregues com
algum atraso e também pela mensuracdo da extensdo desses atrasos. Melhor explicado,
a melhoria do nivel de servigo pode ser considerada uma melhoria na confiabilidade do
servico logistico. Quanto a otimizacdo do uso dos recursos logisticos, os participantes
esperavam principalmente reduzir a incidéncia de retrabalhos nas operacdes logisticas.
Retrabalhos esses em sua maioria causados por falhas no fluxo de informagdes, que em
muitos casos levam a avangos indesejados de determinados materiais no fluxo fisico
que precisem ser desfeitos posteriormente. Vale ressaltar que, em muitos casos, apos o
recuo do item no fluxo logistico, seu avangco sera novamente necessario em momento
posterior.

Conforme abordado anteriormente, tanto a cadeia logistica, quanto a rede de
clientes, assumiram ao longo dos anos porte e distribuicdo consideravel pelo territorio
do pais. Como forma de organizar e conseguir gerenciar essa quantidade de atores, 0s
respectivos setores optaram por dividi-los em diferentes subgrupos, predominantemente
por critérios geograficos. A operacdo logistica criou as divisdes regionais Sul, Macae,
Espirito Santo e Norte/Nordeste, responsaveis pelas operacdes logisticas em cada uma
dessas areas geograficas.

Por sua vez, o setor de perfuracdo dividiu a gestdo de suas operagOes em seis
areas geograficas denominadas: Polo Santos, Polo Sul, Polo Vitdria, Polo Macaé, Polo
Rio de Janeiro e Polo Norte/Nordeste; e dois setores ndo correspondentes a areas
geograficas da costa: Polo Exploratdrio e Polo de sondas fixas. O Polo Exploratério é
responsavel pela perfuracdo de pogos exploratérios em toda a costa brasileira e o Polo

de Sondas Fixas atende as sondas fixas também em toda a costa brasileira.
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Dentre os escritorios de perfuracdo, o Polo Exploratério foi escolhido para
receber o primeiro Posto Avangado da 10-Log, que iniciou seu funcionamento em
novembro de 2010. Quando de seu inicio, foram alocados pelo setor de perfuracdo para
trabalhar em contato direto com a equipe do Posto Avancado um representante de cada
setor técnico de apoio a perfuracdo (Servico de Fluido; Servico de Perfuragdo;
Completagdo, Avaliagdo e Manutencdo de Poco; e Estrutura de Pogo) e um
representante dos fiscais a bordo.

Apdbs os primeiros meses, somente 0s representantes do Servico de Perfuracédo e
dos fiscais embarcados permaneceram colaborando com o Posto Avancado, enquanto 0s

demais foram realocados em outras funcées internas a seus respectivos departamentos.
7.2.2 Implementacéo dos centros de integracao

Entre setembro e novembro de 2013 foram inaugurados o Centro de Integracao
da Logistica Macaé e o Centro de Integracdo da Logistica Sul. Posteriormente foi
também inaugurado o Centro de Integracdo de Logistica Espirito Santo, que foi seguido
pela implantacdo de salas locais para a integracdo da logistica nas areas nao atendidas
pelos centros de integracdo, como a regido Norte/Nordeste e a regido sul do pais.
Especialmente a sala de integracdo da regido Norte/Nordeste recebeu o nome de Centro
de Integracdo da Logistica da Costa da Margem Equatorial (CIL-CME). O Centro de
Integracdo da Logistica Sul (CILS) atende as demandas encaminhadas via Porto do Rio
de Janeiro, enquanto as demandas encaminhadas pelo Porto de Itajai passaram a ser
atendidas por sala local dedicada.

Dessa forma, apds a inauguracdo de tais centros, a configuracdo da Integracdo
Operacional da Logistica ficou conforme o esquema abaixo, que destaca 0s principais

atores e interacdes existentes.
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Integracdo Operacional da Logistica

Polo Sul
Polo Santo
Centro Int. Log. SUl €——> Logistica Sul
Polo EXP
Polo Rio
Centro Int. Log. Maca¢ €&———> Logistica Macaé
Polo Mac
Polo Vitéria i
Logistica
Centro Int. Log. ES Espirito Santo
Polo N/N

Figura 31 — Esquema dos Postos Avancados e Centros de Integracéo

O Polo Santos interage com o Centro de Integracdo da Logistica Sul, que por
sua vez interage principalmente com as Operacdes Logisticas Sul, responsaveis pelas
cargas encaminhadas via Porto do Rio de Janeiro. O Polo Vitoria interage com o Centro
de Integracdo da Logistica do Espirito Santo, que por sua vez interage com as
OperacBes Logisticas Espirito Santo, responsaveis pelas cargas encaminhadas via porto
CPVV, localizado em Vila Velha-ES. O Polo Macaé e o Polo Exploratério interagem
com todos os centros de integracdo. O primeiro por gerenciar os armazéns localizados
em Macaé, de onde se origina grande parte das cargas para as demais regionais. No caso
do Polo Exploratério, conforme ja mencionado, a interagdo se da4 com todos os trés
centros de integracdo devido a perfuracdo exploratdria ndo se restringir a uma Gnica

area geografica.
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7.3 Os locais da pesquisa de campo

A pesquisa de campo aqui apresentada foi realizada no Centro de Integracéo da
Logistica Sul e no Posto Avancado do Polo Exploratorio. O Centro de Integracdo da
Logistica Sul foi escolhido por ter como principal grupo de demandantes as sondas
atuantes nos campos do Pré-sal da Bacia de Santos, que corresponde ao maior desafio
atual da companhia estudada e da industria petrolifera brasileira. Além da importancia
para 0 cenario nacional, também em termos mundiais, os campos do Pré-sal
representam desafios relevantes ainda a serem superados. Em tais regides, aspectos
como maiores distancias da costa, condi¢fes ambientais mais severas, maiores laminas
d’agua e maiores profundidades dos pogos, assim como as caracteristicas técnicas
especificas dos pocos, representam desafios a serem superados também pelo sistema
logistico.

Por sua vez, o Polo Exploratério foi escolhido por ser um posto avancado que,
além de interagir principalmente com o Centro analisado, também interage com todos
0s outros centros de integracdo e demais elos regionais da cadeia logistica. A forte
interacdo com o Centro de Integracdo da Logistica Sul se deve ao fato de que os campos
do Pré-sal sdo prioritarios para a perfuracdo exploratéria da companhia estudada.
Complementarmente, como o Polo Exploratério realiza todas as perfuraces
exploratdrias na costa brasileira, acaba por interagir fortemente com todas as divisoes
regionais do sistema logistico. Dessa forma, o acompanhamento da atividade dos
técnicos de logistica nesse Posto Avancado permitiu também compreender o
funcionamento das diferentes regionais das operaces logisticas.

Os dados aqui apresentados mostram como, além da articulacdo frente a
imprevistos, mesmo a gestdo do fluxo logistico convencional ndo é uma atividade
passiva por parte dos trabalhadores. Devido ao porte da cadeia logistica e da rede de
demandantes, do montante de informacfes necessarias, e das nuancas, a gestdo das
situacbes convencionais também exige uma organizacdo e articulacdo por parte dos
atores envolvidos. Outrossim os dados mostram a articulagdo para fazer face aos
inimeros imprevistos enfrentados, tanto na frente operacional quanto no proprio

funcionamento do sistema logistico.
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7.3.1 O Centro de Integracéo da Logistica Sul

O Centro de Integracdo da Logistica Sul (CILS) conta com representantes das
areas operacionais de transporte terrestre e transporte maritimo, além de trabalhadores
da propria 10-Log. Os setores de armazenagem e operacdo portudria optaram por nao
designar representante para trabalhar nesse ambiente. O Centro localiza-se na cidade do
Rio de Janeiro, no bairro do Caju, em prédio designado & gestdo das OperacOes
Logisticas Sul. Dessa forma, adjacentes ao Centro de Integracdo estdo presentes 0S
setores responsaveis pelas gestdes do transporte terrestre, do transporte maritimo e da
operagOes portudrias da Regional Sul, aqui denominados respectivamente Transporte
Terrestre (TT), Transporte Maritimo (TM) e Operacdo Portuaria (OPRT). Os
trabalhadores responsaveis pela gestdo das operagcdes de armazenagem, consolidacdo e
unitizacdo da Regional Sul trabalham no préprio Armazém Rio de Janeiro (ArmRio),
localizado em um condominio de logistica industrial proximo ao quilémetro 0 (0 km) da
Rodovia Washington Luiz.
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Figura 32 — Arranjo Fisico do Centro de Integracdo (fonte: companhia estudada)

Em termos de arranjo fisico o CILS abrange uma sala de 65 m? de 4rea, com 9
(nove) estages de trabalho posicionadas em duas linhas: a primeira, & frente, com 5
estacOes de trabalho e a segunda, ao fundo, com 4 estagdes. Cada estagcdo de trabalho

possui terminal computadorizado, dois monitores frontais ao operador, cadeira com
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apoio para antebracos e rodizio e telefone fixo com recurso de viva-voz. Além das
estacOes a sala possui uma mesa de reunido ao fundo, com seis cadeiras ao redor, e
armarios proéximos a mesa de reunido, usados para a guarda de pertences pessoais e
material de escritorio. A lateral a esquerda dos trabalhadores é formada por janelas em
toda sua extensdo.

Durante a pesquisa de campo, 7 estacGes de trabalho eram ocupadas. Das 5
cadeiras da fileira mais a frente, 4 eram ocupadas por: 2 técnicos de logistica do 10-
Log, dos quais 1 em turno (dia e noite) e 1 em horario administrativo; 1 representante
do TM em turno (dia e noite); e 1 representante do TT, em turno somente durante o dia.
A 5% cadeira permanecia sem ocupagdo permanente e durante algumas visitas ao local
era ocupada por um analista de sistema enquanto realizava manutencdo de sistemas de
informatica usados pelo representante do TM.

Das 4 cadeiras da proxima linha, 3 eram ocupadas por: 1 Planejador Integrado
(PI), lider dos técnicos da 10-Log, em horario administrativo; 1 representante do TM,
em horario administrativo; e 1 analista de processos logisticos e uma estagiaria de
engenharia, que habitavam com frequéncia mas ndo diariamente. A partir de janeiro de
2015, somou-se a equipe mais um técnico de logistica do 10-Log, também em regime
de turno (dia e noite). Essa nova posicao foi acomodada ao lado do outro técnico da 10-
Log do turno. O técnico do regime administrativo foi deslocado para a linha de tréas.

Dessa forma, durante a abordagem ao CILS, o quadro de trabalhadores na sala
contava conforme abaixo:
¢ Na fileira mais a frente, cada estacdo ocupada por:

o 4técnicos da I0-Log se revezando em 1 operador no turno dia (7:00 as

19:00) e 1 operador no turno noite (19:00 as 7:00) com turnos fixos e escala
de 4 dias de trabalho e 4 dias de descanso;

o 1técnico da IO-Log em horario administrativo, de segunda a sexta-feira
(8:00 as 17:00);

o 4 representantes do transporte maritimo se revezando em 1 operador no
turno dia (6:00 as 18:00) e 1 operador no turno noite (18:00 as 6:00), com
turnos fixos e escala de 3 dias de trabalho e 3 dias de descanso;

o 2 representantes do transporte terrestre se revezando em 1 operador no turno
dia (7:00 as 19:00), com turno fixo e escala de 3 dias de trabalho e 3 dias de
descanso;

e Nafileira de tras:
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o 1 operador transporte maritimo (TM Adm) em horéario administrativo, de
segunda a sexta-feira (8:00 as 17:00).
o 1 estagiario em engenharia de producéo.

o 1 Planejador Integrado (PI) em horario administrativo (8:00 as 17:00).

Em termos de quantidade de sondas atendidas, em janeiro de 2015, o CILS
atendia 33 sondas, divididas em 10 blocos (clusters) de atendimentos pelo TM via Porto
do Rio de Janeiro. Essas 33 sondas dividiam-se em 5 polos de perfuracdo: Polo Santos,
Polo Exploratorio, Polo Papa Terra, Polo Itajai e Polo Macaé. No caso do Polo Macaé,
0 atendimento de parte de suas sondas pelo CILS é também um exemplo das
variabilidades enfrentadas pelo sistema logistico. Além das referidas sondas a LOG-S
também atendia no periodo 16 outras unidades maritimas, entre plataformas e navios de
producdo e navios especiais (para servigos como langamentos de linhas, conexdo de
pocos a plataformas de producdo e outras intervencgoes).

Em condicBes normais, todas as sondas do Polo Macaé sdo atendidas pelo Porto
de Macaé, proprio da companhia, gerenciado pela divisdo regional de operacGes
logisticas de Macaé (LOG-M). No referido periodo, parte das sondas do Polo Macaé
eram atendidas pela Regional Sul (LOG-S) devido a restricbes temporéarias enfrentadas

pelo Porto de Macae.
7.3.2 O Posto Avancado do Polo Exploratorio

Durante a realizacdo da pesquisa de campo no referido posto avangado, a equipe
presente era formada por um lider do polo, empregado proprio da companhia estudada,
e dois técnicos de logistica terceirizados, aqui denominados também de Planejadores
Logisticos.

Desde a implementacdo da equipe, cerca de trés anos antes da abordagem, a
equipe chegou a contar com quatro técnicos em horario administrativo de 2* a 6°-feira,
mais uma posicdo ocupada por quatro operadores em revezamento de turno 24h, os sete
dias da semana, além do lider, dois engenheiros de perfuracdo para representar os GEPs,
responsaveis pela revisao das listas de RTs, e outros representantes de areas técnicas da
perfuracéo.

Ao longo do seu funcionamento, os representantes dos GEPs, que centralizavam
a revisdo das listas de RTs de cada sonda atendida, e 0s representantes das areas de

suporte técnicos a perfuracdo foram desmobilizados, devido, entre outros motivos, a alta
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na atividade de perfuragdo ocorrida na época, que demandou mais profissionais para as
areas operacionais da perfuracdo. Com a implementacdo do CILS, os operadores de
turno foram deslocados para o centro, sem reposicdo no posto avancado estudado. A
partir desse deslocamento o Posto Avancado assumiu sua composicdo conforme
acompanhado durante a abordagem.

Como regra, 0 posto avangado tenta ndo ultrapassar o limite de quatro sondas
atendidas por técnico de logistica. Mesmo nos momentos de maior atividade da
perfuracdo exploratdria, ocorridos anteriormente a abordagem, esse limite era
ultrapassado em raras excecdes, pois 0 posto chegou a atender cerca de 20 sondas
simultaneamente.

Atualmente, devido a reducdo na atividade exploratéria da empresa, 0 posto
avancado atende entre duas a seis sondas, conforme o momento. Assim, cada técnico de
logistica atende uma ou, no méximo, duas sondas de maneira regular. Contudo, em
periodos de auséncia de um dos técnicos, sem possibilidade de substituicdo por técnico
de outra locacdo, pode ser necessario que, em determinados dias, um mesmo técnico
atenda a até quatro sondas simultaneamente.

Em termos de arranjo fisico, o posto avancado contém 3 estacGes de trabalho em
linha, das quais duas ocupadas pelos dois técnicos, mais uma estacdo ao lado, ocupada
pelo lider do posto estudado. Cada estacdo de trabalho possui terminal
computadorizado, dois monitores frontais ao operador, cadeira com apoio para
antebracos e rodizio e telefone fixo com recurso de viva-voz. O computador da estacdo
usada pelo lider possui também um sistema de videoconferéncia, usado para reunides
diarias com os centros de integracdo e os demais postos avancados. Em termos de
sistemas, 0s operadores tém acesso a planilha “Servicos INTELOG”, ao sistema ERP,
ao SIGIOP, correio eletrdnico e sistema de mensagens instantaneas, além de outros
sistemas especificos das operac@es logisticas.

Em termos quantitativos, no momento inicial da abordagem, o posto avangado
atendia um total de seis sondas offshore, com cada técnico de logistica responsavel pelo
atendimento de trés sondas, conforme lista abaixo:

e SS-75, avaliagéo, atendida pelo Porto de Aracaju;
e NS-41, perfuracdo, atendida pelo Porto de Macaé;
e NS-42, perfuracdo, atendida pelo Porto do Rio de Janeiro;

e NS-31, perfuracéo, atendida pelo Porto do Rio de Janeiro;
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e SS20, perfuracdo, atendida pelo Porto de Vila Velha;

e SS-81 em mobilizacdo para deixar o Polo Santos e passar a avaliar pogo
para o Polo Exploratdrio e continuar a ser atendida pelo Porto de Vila
Velha;

Essas seis sondas eram atendidas por quatro portos diferentes. Como os Centros
de Integracdo eram regionalizados, a equipe do posto avancado interagia com quatro
centros, ainda que o CIL-Margem Equatorial, responsavel pelo atendimento da regido
Norte e Nordeste estivesse em estagio inicial de funcionamento.

Em termos de divisdo do trabalho, cada técnico de logistica atendia a trés
sondas. Em geral, o lider da equipe procurava agrupar as sondas atendidas por um
mesmo porto sob a responsabilidade de um mesmo técnico. Em alguns casos, essa
pratica poderia ndo ser seguida. Quando uma determinada sonda mudava de porto,
poderia ser mantida sob a responsabilidade do mesmo técnico, por exemplo. O critério
guantitativo, no entanto, de mesmo nimero de sondas entre os técnicos, era mantido

sempre que possivel.
7.3.3 Os sistemas informatizados utilizados

Em termos de ferramentas e sistemas informatizados, no desenvolvimento de
sua atividade, o Integrador Logistico utiliza regularmente a Planilha Servico INTELOG
e os sistemas ERP e SIGIOP.

A planilha Servigo INTELOG contém abas correspondentes aos dias da semana,
os cronogramas de barco. O Integrador Logistico deve registrar cada RT na aba
correspondente ao respectivo dia de atendimento pelo transporte maritimo e, uma vez

atualizada, encaminhé-la para os representantes do TT e do TM.
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Figura 33 — Planilha Servi¢o INTELOG (fonte: companhia estudada)

No sistema ERP séo criadas as reservas de materiais e revestimentos e as RTs de
todas as cargas que venham a ser movimentadas pelas operacGes logisticas da empresa.
Nesse sistema o Integrador Logistico, assim como os demais operadores do CILS, pode
acompanhar os status das RTs ao longo de sua movimentacédo pela cadeia logistica.

No SIGIOP constam informacOes sobre RTs a serem planejadas para 0s
préximos cronogramas de barcos supridores. Sua atualizacdo ocorre duas vezes ao dia
por operador do CIL-Macaé e seu uso se da como principal fonte das listas de RTs de
cada bloco de atendimento do Transporte Maritimo. O Integrador Logistico verifica
essa listagem no inicio da manha e os Planejadores Logisticos de cada Posto Avancado
a complementam também diariamente.

Em caso de necessidade o Integrador Logistico pode assumir as atribuigdes do
trabalhador responsavel pela organizacdo das cargas tubulares, cargas de retorno e
transbordos entre unidades maritimas. Essa necessidade pode se dar, dentre outros

motivos, pelo deslocamento do trabalhador responsavel por tais informagfes para
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determinado turno, para substituir o respectivo trabalhador. Nesses casos, o Integrador
Logistico também utiliza a planilha de Transbordo e Logistica Reversa, e a planilha de
revestimentos. Tais planilhas sdo de configuracdo anadloga a Planilha Servico
INTELOG, mas usadas especificamente para o registro de seus respectivos tipos de
carga.

Além da referida planilha, tanto o Integrador Logistico quanto os demais
envolvidos no planejamento e nas operacdes logisticas tém acesso ao Simulador dos
Tempos do Ciclo Logistico, que apresenta os tempos de cada operacdo logistica
conforme local, origem e destino e, assim, permite estimar o tempo total de
movimentacdo de um material, ou uma RT, desde sua origem até o destino final.

Complementarmente, os representantes do TT e do TM usam planilhas
especificas para seus setores. O representante do TT usa planilha dividida por local de
armazenagem dos materiais: Complexo de Armazéns de Macaé e ArmRio. Ja o
representante do TM usa planilha configurada por bloco de atendimento conforme
cronograma de barcos vigente.

Eventualmente, quando em busca por informacGes do status real de uma
determinada carga, o Integrador Logistico pode também usar os sistemas GIS-SUB e
iPorto. O GIS-SUB permite visualizar em mapa a posi¢do de sondas offshore e barcos
supridores. Por sua vez, o iPorto permite visualizar o status de atendimento de cargas e
barcos supridores pela operacao portuaria.

Quando da necessidade de verificacdo da real situacdo operacional de uma sonda
offshore ou de um barco supridor, os operadores do CILS podem acessar o SITOP e o
CRONO. O primeiro registra as opera¢0es finalizadas, as operagdes em andamento e as
préximas operacdes previstas no curto prazo de sondas e barcos supridores. Tais
informacBes podem ser usadas em momentos que exijam dos operadores da sala uma
melhor compreensdo da situagéo real de barcos e sondas envolvidas em manobras ndo
corriqueiras das operagdes logisticas.

Como meios de comunicagdo, os operadores do CILS dispdem do Sistema de
Mensagens Instantaneas, correio eletrdnico da empresa, telefone e acesso a internet, que
s&o usados conforme a necessidade de interagdo com trabalhadores externos ao CILS. E
comum que as demandas sejam incialmente recebidas pelo Integrador Logistico via
telefone ou mensagem instantanea para, apds o primeiro tratamento, serem formalizadas

via correio eletronico.
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8 A tarefa de planejamento

A principal funcdo da equipe do 10-Log € a integracdo entre as sondas offshore
demandantes e as operacdes logisticas. Dessa forma, é valido aqui prover uma melhor
elucidacdo acerca do fluxo de informacdes e RTs, que envolve também diferentes
setores da perfuracdo e suas subdivisdes. Tal fluxo se inicia apos a finalizacdo do
projeto de um poco e a alocagdo de uma sonda para esse projeto, pelo setor de
perfuracdo. Posteriormente esse fluxo passa pela elaboracdo de um cronograma de poco,
pela emissdo de RTs no sistema ERP pelos setores de apoio técnico a perfuracdo e pela
gestdo integrada dessas RTs. A figura abaixo apresenta uma visdo esquematizada desse

fluxo.
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Figura 34 — Fluxo de informacd@es e RequisicGes de Transporte
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Apos a finalizagdo do projeto de um pogo, conforme seu tipo (exploratério ou de
producdo) e a bacia em que se localiza, ele é destinado a um dos polos de perfuracdo. A
partir de cada projeto € elaborado um cronograma do poco, também de acordo com as
caracteristicas técnicas da sonda alocada. A partir do cronograma dos diferentes pocos,
os setores de apoio técnico a perfuracdo, responsaveis pelos materiais e equipamentos,
passam a gerenciar listas de RTs a serem emitidas pelos proprios setores ou por suas
diferentes contratadas. No dia-a-dia do CILS, o técnico da 10-Log, que trabalha em
turnos, nessa tese denominado Integrador Logistico, recupera as solicitacbes de
transporte do sistema ERP através de um sistema intermediario (SIGIOP'?) e as
organiza por sondas atendidas e por polo. Apds essa organizagdo e agrupamento, 0
Integrador Logistico atualiza as informacdes das solicitacdes a partir de informacdes
enviadas pelos técnicos de logistica alocados nos Postos Avancados dos Polos de
Perfuracdo responsaveis por cada sonda. Nos Postos Avangados, as RTs séo revisadas
em conjunto com os GEPs, em termos principalmente de data de necessidade para ser
entregue a bordo da respectiva sonda. Essa revisdo também verifica a real necessidade
das RTs, pois, conforme o andamento das operacGes offshore, alguns materiais podem
ndo ser mais necessarios. Apds essa revisdo, as informacfes sdo enviadas ao Integrador
Logistico. A partir das informacdes recebidas, o Integrador atualiza e organiza a
planilna para repasse aos representantes do Transporte Terrestre e do Transporte
Maritimo conforme as datas previstas para embarque no barco supridor.

O representante do transporte terrestre agrupa as RTs conforme armazém de
origem e porto de destino. Vale lembrar que o CILS trata quase que unicamente de RTs
embarcadas pelo Porto do Rio de Janeiro, mas cujos fluxos terrestres se originam tanto
no complexo de armazéns de Macaé quanto no Armazém do Rio de Janeiro (ArmRio).
Para o Transporte Maritimo, as RTs devem ser agrupadas conforme o respectivo grupo
de sondas de atendimento pelo TM e data respectiva de inicio de navegagdo do barco
supridor.

O atendimento do Transporte Maritimo as unidades offshore é dividido em
blocos (clusters) de unidades, conforme proximidade geografica. Cada bloco recebe

uma denominagdo por numero referente também ao dia de carregamento e inicio de

120 SIGIOP (Sistema de Gestdo Integrada de Operagdes) é um sistema que gera uma
lista de RTs a serem atendidas pelas operacgdes logisticas a partir da base de dados do
sistema ERP usado pela companhia. Foi projetado para ser usado como uma interface
entre os operadores e o sistema ERP.
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navegacao do barco supridor. No Porto do Rio de Janeiro, cada bloco é atendido por
dois barcos semanais. A figura abaixo mostra a organizagdo de blocos vigente durante
parte do periodo em que a pesquisa de campo foi realizada. Vale ressaltar que esses
blocos séo alterados, entre outras razdes, por mudanca de localizacdo de sondas de
perfuragdo, que atuam de forma itinerante conforme a necessidade se apresente. A
divisdo também tenta priorizar o agrupamento de unidades do mesmo tipo sempre que
possivel (unidades de perfuracdo, unidades de producao e navios especiais). Essa logica
de agrupamento procura evitar a competicdo entre unidades de producdo e as demais,
uma vez que o atendimento as unidades de producdo é priorizado por regra da
companhia estudada, devido principalmente ao rendimento direto de capital gerado a

partir da producéo de petrdleo.
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Figura 35 — Organizacao do atendimento maritimo em blocos

Uma vez organizadas por bloco de atendimento, o representante do TM verifica

se a capacidade do barco previsto para o atendimento é suficiente para o atendimento de

199



todas as RTs dos respectivos blocos. Caso haja demanda além da capacidade, é
verificada a possibilidade de alocagéo de barco com maior capacidade. Caso néo seja
possivel o atendimento a toda a lista, é necessario que o Integrador Logistico interaja
com o Posto Avancado responsavel para solicitar uma ordem de prioridade das RTs
listadas.

Além dos operadores acima, Integrador Logistico e representantes do TM e do
TT, também atuam nos processos logisticos o técnico de logistica de regime
administrativo, o Planejador Integrado e o representante do TM em regime
administrativo. O técnico de logistica cuida dos fluxos de tubulacdes, logistica reversa e
transbordo entre unidades offshore, através da intermediacdo e organizacdo de
demandas recebidas. O Planejador Integrado participa de situa¢fes cuja solucdo exija o
envolvimento de outras areas operacionais da logistica, acompanha solicitacdes que
cheguem com prazo exiguo, elabora lista de RTs cujo ndo atendimento represente risco
de parada a sonda demandante, participa de reunides diarias com Planejadores
Integrados dos outros centros de integracdo logistica e lideres dos postos avancgados. De
forma semelhante o0 TM de regime administrativo apoia a atuacdo do TM turno e
participa de discussdes e solugcdes que exijam o envolvimento de outras areas
operacionais da logistica.

Para efeito da presente tese, sera abordada a atuacdo do Integrador Logistico por
ser considerada a funcdo mais critica do presente centro em termos de integracdo entre

perfuracdo e operacdes logisticas.
8.1.1 O tratamento e a organizacdo da informacao pelos Integradores Logisticos

O projeto do CILS e dos postos avancados foi elaborado com base na préatica de
gestdo por processos, por consultoria externa contratada pela companhia estudada. A
fase de projeto e implantacdo inicial do referido centro ndo foi acompanhada pelo
pesquisador, mas foram obtidos documentos descritivos dos processos conforme
projetado. Posteriormente foram elaborados, para fins da pesquisa de campo, fluxos de
trabalho, validados com os trabalhadores da sala, a fim de permitir a compreensao das
interdependéncias entre as tarefas a serem cumpridas pelos membros do CILS. Os
topicos a seguir apresentam as tarefas prescritas ao Integrador Logistico; os sistemas
informatizados utilizados pelo Integrador; e a visdo de seu trabalho a partir dos fluxos
de trabalho desenvolvidos como forma de analisar as tarefas prescritas pela

organizacao.
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8.1.1.1 O modelo de prescri¢éo das tarefas

A figura abaixo apresenta um extrato das prescricdes resultantes do projeto

executado pela referida consultoria.

Rotina de trabalho do Turno 10-LOG

Segunda-Feira

Tempo Hora Atividad
- Analisar com LOGS/TT horario previsto de chegada da carga apds a janela - Cronograma de Segunda-Feira (1.1, 1.2e 1.3
D oh-1n  |Bra®)
. - Enviar Lista de RT's criticas ao porto com horario previsto de chegada ap6s a janela - Cronograma de Segunda-Feira (1.1, 1.2
@ 1.3 Bras)
D-4 1h-2h Elaborar lista de Reservas organizada por Posto Avangado e cronograma de barco (ARM-Rio) - Cronograma de Sexta-Feira

(21,22e2.3)

Elaborar lista de Reservas Tubulares organizadas por Posto Avangado e cronograma de barco - Todas as Reservas abertas

D-11-D-5 | 5300-6:300 | 1y iadas pelo ARM

Elaborar lista de Reservas emergenciais organizada por Posto Avangado e cronograma de barco (ARM-Rio) - Cronograma de

D-2 6:30h-7h | Quarta-Feira (3.1 € 3.2)

7h -7:30h Passagem de Servigo
D-2 7h-T7:20h Identificar RT's de Contratada (R2) criadas apds a geragdo da lista de coleta - Cronograma de Quarta-Feira (3.1 e 3.2)
D-3 7:20h - 7:40h | Verificar se a lista de coleta gerada esta de acordo com as necessidades dos clientes”

Figura 36 — Extrato das prescricfes do trabalho do Integrador Logistico

No extrato acima, a coluna “Tempo” indica a antecedéncia das RTs a serem
tratadas no exato momento do dia, conforme registra a tabela “Hora”. Assim, das 7h as
7h30 o Integrador Logistico deve ler a Passagem de Servico e, quase que
simultaneamente, das 7h as 7h20, tratar RTs “D-2”. Essas RTs serdo transportadas por
barco supridor que iniciara navegacdo a partir do Porto do Rio de Janeiro dois dias
depois. Melhor explicado, se o dia em questdo for uma segunda-feira, 0 operador deve
realizar a tarefa para RTs cujo barco supridor zarpara do porto na quarta-feira proxima.
A coluna “Atividades” registra a agdo a ser realizada pelo operador. No exemplo
analisado a ac&o prescrita para o referido horério é “Identificar RT’s de Contratada (R2)
criadas apds a geracédo da lista de coleta — Cronograma de Quarta-Feira (3.1 ¢ 3.2)”. A
“atividade” em questdo prescreve que seja feita uma verificacao sobre a criacao de RT’s

de contratada, cujo modal terrestre é realizado pela prépria empresa contratada e o
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material é entregue no porto, a partir de onde o fluxo logistico, que compreende a
operacdo portuaria e o transporte maritimo, passa a ser responsabilidade da companhia
estudada. Apos essa “atividade”, é prescrita uma proxima “atividade” para 0s proximos
20 minutos de trabalho do operador. As prescrigdes de “atividades” cobrem toda a
jornada de trabalho dos operadores, com reserva de 30 minutos no inicio e no fim para a
passagem de servigo ao outro turno e uma hora de pausa para almoco.

A prescricdo também prevé a sincronizacdo entre as tarefas dos diferentes
operadores do CILS. Assim, € previsto que logo ao final de uma tarefa cujo resultado
sirva de insumo para a tarefa de outro operador, a tarefa a jusante possa ser iniciada uma
vez que as informagdes necessarias ja estardao disponiveis.

Essa prescri¢do dos ciclos de trabalho dos operadores foi elaborada a partir dos
processos a serem realizados no CILS. Os consultores responsaveis mapearam 0S
processos e os dividiram conforme a quantidade de dias de antecedéncia em relacdo ao
embarque no barco supridor e a agdo a ser tomada. Conforme mostram outras partes dos
documentos relativos ao mapeamento de tais processos, as solicitacdes de envio de
materiais passam a ser tratadas pela equipe a partir do 4° dia de antecedéncia para
cargas ndo tubulares e do 10° dia de antecedéncia no caso de cargas tubulares. A partir
dessa visdo, foram determinados os ciclos de atividade e os horérios de realizagdo a
serem seguidos pelos operadores.

Quando da realizacdo de pesquisa no banco de dados da companhia, com foco
em procedimentos aplicados ao CILS, existia um corpo de procedimentos que
prescreviam a execucdo das operacOes logisticas. Nesse corpo de procedimentos,
porém, havia pouca referéncia a 10-Log, pois seu foco principal era a execucédo efetiva
das manobras e manuseios dos materiais ao longo do fluxo logistico, as operacdes
logisticas. As poucas citacdes a 10-Log se referiam ao Centro de Integracdo da
Logistica de Macaé, inaugurado anteriormente. Apesar do Centro de Macaé ter servido
de base para o projeto dos processos do CILS, diferencas acerca do funcionamento do
Porto de Macaé com relacdo ao Porto do Rio de Janeiro, com reflexos na coordenacao
dos demais elos operacionais locais da logistica, impedem o uso das mesmas
prescricdes para o caso aqui estudado.

As tarefas para o Integrador Logistico podem ser divididas em planejamento e
programacéo, conforme prescrito em documentos fornecidos pela companhia. As tarefas

prescritas de planejamento séo:
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Consulta o SIGIOP atualizado (consolidacéo é feita pelo Centro de
Integracdo da Logistica Macaé), filtra RTs atendidas pelo Porto Docas-
Rio;

Gera relatério com lista das RTs que devem seguir no cronograma D+2*
(cronograma cujo respectivo barco supridor iniciard navegacéo em 2
dias) em planilha Excel, denominada “planilha servigo INTELOG”;
Libera planilha na rede para consulta dos técnicos dos Postos Avangados,
que filtram as RTs das sondas offshore que atendem e verificam se ha
alguma inconsisténcia (RTs faltantes, RTs com problema, adequacdo de
datas de real necessidade, datas mais cedo e mais tarde, entre outros);
Recebe feedback dos Postos Avangados para cronograma D+2 e
organiza listagem das RTs para atendimento diario por cronograma;
Gera relatorio preliminar de RTs para atendimento diario por area
operacional, integrando as cargas normais, emergenciais e criticas (as
cargas criticas devem ser determinadas pelo Planejador Integrado ainda
pela manha);

Atualiza relatério de RTs para atendimento diario por area operacional,
inserindo RTs de materiais tubulares, para cronograma D+1 (cargas cujo
barco supridor iniciard navegacao no dia seguinte);

Disponibiliza planilha com RTs que estdo aptas para planejamento do
transporte pelas areas operacionais (TT/TM);

Recebe feedback das areas operacionais sobre restricdes de atendimento
relacionadas ao transporte das cargas, tanto no modal terrestre como
maritimo;

Informa PL sobre as restri¢cdes de capacidade, negocia RTs consideradas
prioritarias e as que podem seguir no proximo cronograma; nivela o
atendimento das RTs de acordo com restri¢cdes de capacidade e

prioridades das sondas offshore;

13 Conforme mostrado na figura 36, na agenda diaria de tarefas usa-se a notagdo D-2
para indicar o planejamento de cargas a terem seu transporte maritimo iniciado dois dias
apos. Na descricdo das prescricbes de tarefas, conforme apresentado aqui, usa-se a
notacdo D+2 para 0 mesmo caso, ou D+1 para cargas a serem transportadas no dia
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e Atualiza lista das RTs por cronograma de barco, com sinalizacéo das
RTs prioritarias, datas de real necessidade ajustadas, restricoes
negociadas e com o nivelamento do atendimento pelas areas operacionais
da logistica e com as alteracfes para atender as emergéncias, resultando
na lista final de RTs que serdo atendidas no cronograma D+1. Esta lista
esta disponivel entdo para as areas operacionais da logistica iniciarem a

programacao do atendimento da lista de RTSs.

Ja as tarefas prescritas para a programacao sao:

e Recebe das areas operacionais a lista das RTs programadas e se ha
restricdes de recursos para atendimento;

e No caso de haver restri¢oes, realiza nova rodada de nivelamento
envolvendo os Postos Avancados; obtém lista de RTs a serem
desprogramadas; informa programadores das areas operacionais as RTs a
desprogramar;

e Recebe lista com programacéo definitiva das RTs no modal terrestre e no
modal maritimo;

e Recebe dos Postos Avancados pedidos de incluséo de RTs de cargas ndo
programadas (enxertos); negocia com area operacional TM a
possibilidade de incluséo;

e Recebe lista com programacdo definitiva das RTs programadas no modal
terrestre e no modal maritimo, mais as RTs com as inclusdes

programadas.

Essa lista de tarefas, tanto do Integrador Logistico quanto dos demais operadores
do CILS, ndo abrange de forma satisfatéria a interdependéncia entre as acdes e 0s
diferentes operadores. Essa interdependéncia é relevante tanto no ambito do proprio
CILS quanto no que diz respeito as interfaces com trabalhadores externos ao centro
estudado. Dentre os trabalhadores externos, no caso do Integrador Logistico, a interface
mais relevante acontece com os técnicos de logistica dos Postos Avangados, conforme

sera desenvolvido mais adiante.
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8.1.1.2 O fluxo de trabalho e a integracao de diferentes légicas

Conforme mencionado durante a construcdo das hipdteses, a expansao da rede
de sondas offshore e a consequente expansdo da malha logistica de suporte a perfuracéo,
assim como o0 aumento no numero de atores envolvidos, trouxeram maior dificuldade de
gestdo da cadeia logistica. Aqui serd destacado o papel organizador do Integrador
Logistico do CILS em relacédo a informacéo.

A partir da lista anteriormente apresentada foi elaborado um fluxo de trabalho,
que procurava resumir as interdependéncias entre as tarefas dos diferentes operadores,
tanto do CILS quanto externos. A forma final desses fluxos foi construida em conjunto
com os respectivos trabalhadores, através de entrevistas de validacdo, que tambem
serviram para a compreensdo das situacfes de trabalho e impactos das variabilidades
enfrentadas pelos trabalhadores no dia-a-dia do referido centro.

Neste topico procura-se destacar o carater organizador das acfes tomadas pelo
Integrador Logistico face a cadeia logistica atualmente existente. Para destacar tal
caréater, sdo detalhadas caracteristicas dos sistemas utilizados e da quantidade de atores
envolvidos em cada fornecimento ou recebimento de informacdes.

A primeira tarefa presente no referido fluxo de trabalho é a consulta na intranet a
planilna SIGIOP atualizada. O SIGIOP é um sistema que acessa o sistema ERP da
companhia, puxa todas as RTs abertas e oferece visdes matriciais por Posto Avancado,
por Porto de atendimento, dentre outras. Além das informacgdes presentes no sistema
ERP, podem ser incluidas outras informacgdes ndo constantes no ERP, principalmente
com relacdo as datas de necessidade e criticidade.

As RTs existentes no sistema ERP sdo geradas por um universo de emissores
dispersos geograficamente, intra e interorganizacionalmente. Conforme ja explicado
anteriormente, a partir do projeto e do cronograma de um poco, os diferentes atores
emitem as RTs dos materiais pelos quais sdo responsaveis. Esses emissores se dividem,
dentre outros aspectos, em suporte a perfuracdo e suporte as sondas. O suporte técnico a
perfuracdo, denominado Servigo de Pogo é subdividido em quatro setores: Servico de
Fluido; Servico de Perfuracdo; Completagéo, Avaliacdo e Manutencdo de Poco; e
Estrutura de Pogo. Por sua vez cada setor técnico possui divisdes internas conforme
abaixo:

e Servico de Fluido: Operacao de Fluidos AR e AP; Operacdo de Fluidos

AUP; e Estimulacdo e Contencdo de Areia.
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e Servico de Perfuragdo: a Perfuracdo Direcional; a Pescaria, Alargamento
e Testemunhagem; e a Operacdo MPD e Aquisicdo de Dados.

e Completacdo, Avaliacdo e Manutencéo de Poco: Completacéo;
Manutencdo e Abandono de Pogo; e Avaliacdo e Teste de Formacdo.

e Estrutura de Pogo: Revestimento e Cimentacédo; e Cabeca de Poco.

Cada subdivisdo dessas, tem sua propria organizacdo, que pode seguir critérios
geograficos de atuacdo das sondas demandantes, dos principais armazéns ou oficinas
utilizadas, ou técnicos conforme o tipo de material e servico prestado durante a
perfuracdo. Outrossim, cada subdivisdo possui como emissores trabalhadores da prépria
companhia estudada e trabalhadores de empresas prestadoras de servigos técnicos a
bordo.

O suporte as sondas, que também compde o universo de emissores de RTs, €
composto por gestores de materiais a serem aplicados nas sondas, e ndo nos pogos. Esse
tipo de material abrange materiais de escritério, materiais de manutengdo de
equipamentos da prépria sonda, rancho (alimentacdo dos trabalhadores da sonda) e agua
potavel, dentre outros.

Esses emissores geram RTs com diversas origens, destinos e responsabilidade
pelo transporte até o respectivo porto. Em termos de origens, existem os diferentes
armazens gerenciados pela propria companhia, como o complexo de armazenagem de
Macaé, o ArmRio e outros armazéns locais: TIMS (em Espirito Santo), como exemplo,
além de outros proximos a Aracaju e a Fortaleza. A rigor todo porto usado pela
companhia possui um armazém de apoio préximo. Outras origens sdo oficinas, internas
ou externas as dependéncias da companhia estudada, e armazéns de empresas
terceirizadas conforme a variedade de materiais e produtos regularmente enviados.

Em termos de destino, as RTs obrigatoriamente passam por um porto da
companhia. No periodo da pesquisa de campo a companhia estudada atendia suas
unidades maritimas por 8 portos: Itajai, Rio de Janeiro, Macae, Vitoria, Aracaju,
Fortaleza, Maranh&o e Belém. Como destinos finais, dentre unidades de producgdo, de
perfuracdo e navios especiais, a logistica da companhia atendia, conforme dados
estimados a época, cerca de 140 unidades offshore. Vale aqui destacar que tais numeros
variam consideravelmente conforme o encerramento de contratos ou a realizagcdo de
novas contratacOes de afretamento, principalmente de sondas de perfuragéo e navios

especiais.
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A partir do uso do sistema SIGIOP, o Integrador Logistico separa as RTs a
serem atendidas pelo Porto do Rio de Janeiro e as agrupa por bloco de cronograma na
planilha Servico INTELOG. O Integrador filtra as cargas classificadas como LOAD
(termo que designa as RTs a serem embarcadas para as sondas offshore) com base no
parametro “Data mais Tarde” (registrado no sistema ERP pelo emissor da RT). O uso
do parametro “data mais tarde” tem o objetivo de filtrar e selecionar as RTs que devem
ser entregues em um determinado cronograma. As sondas sdo atendidas duas vezes por
semana, conforme os cronogramas e os dias da semana: 22 e 52 3% e 62, 4% e Sabado.
Assim, numa determinada 23-feira, o Integrador Logistico filtra no SIGIOP as RTs com
“Data mais tarde” a partir de quatro dias a frente, ou seja, da 6*-feira proxima, até o
outro cronograma do bloco, ou seja, a proxima 42-feira. A figura a seguir ilustra o
procedimento e destaca, em amarelo, as “datas mais tarde” filtradas e incluidas na

planilha Servigo INTELOG.

H'

Dias de parametro
DO, D+1, D+2...

Blocos de atendimento il 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Primeira Ultima
Datasfiltradas Dia atual datado datado
filtro filtro

Figura 37 — Esquema de prazos do planejamento

Dessa forma, passam a constar na planilha Servico INTELOG as cargas que
devem ser embarcadas nos cronogramas cujos barcos supridores iniciardo navegacao
em 4 dias. O objetivo de incluir RTs com “Data mais tarde” até o proximo atendimento
dos mesmos cronogramas € garantir que as RTs cheguem a sonda até, no maximo, a
“data mais tarde” registrada no sistema ERP e replicada no SIGIOP. Caso ndo sejam
atendidas no cronograma do dia 4, conforme a ilustracdo acima, as cargas serdo
entregues nas sondas com atrasos que podem impactar as operacdes de perfuragdo. Por
sua vez, a antecedéncia de quatro dias em relagdo a primeira data do filtro representa o
prazo usado para organizar o atendimento de um bloco de cronograma de RTs pelo TM.
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A atualizagdo da planilha Servigo INTELOG permite a extragdo de informagdes
que sirvam de base para a realizacdo de trabalhos dedicados das diferentes &reas
operacionais da logistica. A visdo por posto avancado permite aos técnicos de logistica
dos referidos postos analisarem a consisténcia das informaces junto aos engenheiros de
perfuragédo, os GEPs, das sondas pertinentes. A visdo por bloco de atendimento do TM
permite trabalhos especificos tanto ao TT quanto ao TM. O representante do TT no
CILS consegue calcular a cubagem necessaria de transporte por carretas e estimar a
frota necessaria para o transporte, assim como solicitar priorizagcdes ou outros tipos de
ajuste em caso de necessidade. O representante do TM no CILS consegue calcular a
area necessaria de convés do barco supridor a ser alocado para o transporte. Pode-se
resumir essa atividade de organizacdo e agrupamento das informacdes existentes no
sistema ERP em: extratificacdo, conforme o porto de atendimento, e producdo de
diferentes visdes conforme Posto Avancado, cronograma e modal de transporte. A
figura a seguir ilustra a organizacdo em blocos das informacGes do SIGIOP, extraidas a
partir das RTs geradas no sistema ERP, e as diferentes visGes possiveis. Muitos desses

blocos de informacédo podem ser extraidos também a partir do SIGIOP.

Organizagdo de

y A diferentes visdes:
/"I Origens:

i Armazéns Integrador Posto

' Macaé, Rio de o Logistico Avangado
Janeiro,
Aracaju, ’ r_"
Sergipe, m —) ERP o, | SIGIOP
outros...
Oficinas, )

| I\I
'\ Armazénsde |
" prestadoras /’ _amm
A y 4 b
\.\\.\ /// // \\V
- | \
Portos: A
/ Belém, |

[ Maranh3o, |
Fortaleza, "
Aracaju,

| Vitéria, |‘

| Macaé,

Rio de Janeiro,
A Itajai
\

\ y
h 4

< y

@ >

Figura 38 — Esquema de organizacao das informagdes nos sistemas
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Sempre que uma sonda é transferida de locagdo e passa a ser atendida pelo Porto
do Rio de Janeiro, o0 TM insere a referida unidade em um bloco de atendimento, que
permanece 0 mesmo até o final do periodo da sonda na locacao salvo raras excecoes.
No SIGIOP as RTs estéo divididas por polo. O integrador acessa o SIGIOP e vé quais
as sondas de cada polo atendido pelo Porto do Rio de Janeiro que tém bloco de
atendimento do TM para a data definida.

A figura 39, a seguir, apresenta a planilha SERVICOS INTELOG aberta no
bloco denominado “Crono Quarta”, que se refere ao atendimento por barco que inicia a
navegacdo as 4*-feiras. A Coluna A mostra o codigo das respectivas no sistema ERP,
que permite encontrar seu registro no sistema para verificar informac6es como status e
datas de necessidade, assim como histdrico de evolucdo na cadeia. A coluna B indica
qual o item da respectiva RT, ou seja, 0 numero indica o primeiro item, o nimero dois,
0 segundo item e assim sucessivamente conforme quantos itens a RT tiver. A coluna C
apresenta a descricdo da RT. Na figura pode-se observar descri¢bes que explicitam o
material e sua aplicacdo, como na linha 6, onde esta registrado “Reducdo para tubo de
revestimento 13 5/8”, o que permite ao fiscal a identificagdo do material. Em outros
casos esta apenas registrado o numero da caixa metalica, como nas linhas 4, 5, 16, 19,
25, 26, 27 e 28. Na RT da linha 19, por exemplo, estd registrado apenas “caixa de
papelao”. Tais informagdes impedem que o fiscal ou os técnicos de logistica envolvidos
identifiqguem o tipo do material e sua aplicagcdo. E essas informac6es dificultam a
decisdo sobre seu embarque para a sonda, principalmente se houver dificuldade de
espaco no barco supridor ou no conveés da sonda demandante.

A coluna D identifica a sonda destinataria da RT e a coluna E o status e 0 modal,
conforme explicado na descricdo do fluxo de informacdo do sistema logistico. Essa
informac@o permite ao Integrador identificar em que estigio da cadeia logistica o
material se encontra e realizar projecOes de prazo de entrega no porto para analisar a
viabilidade de sua permanéncia no planejamento do cronograma em questdo. Por fim a
coluna F identifica se o transporte da RT até o porto € de responsabilidade da
companhia estudada ou da dona do material, conforme também explicado

anteriormente.
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Figura 39 — Amostra da Planilha Servico INTELOG

Apos a alimentacdo da planilha Servico INTELOG, o operador entra novamente
no sistema ERP e atualiza o status de cada RT na planilha. Ele verifica RT por RT como
estdo no ERP em termos de status, se é transporte proprio da companhia estudada ou
contratada e registra a origem (de qual armazém o material iniciard a viagem até o
porto). Também é preenchida a coluna F denominada “Observagao/critica”, que indica
se 0 material € tubular, especial ou critico. No exemplo apresentado, a data preenchida
nessa coluna indica que, caso a RT ndo seja entregue até esse prazo, ha risco de parada
de sonda.

As informagdes referentes a tubular e especial sdo relevantes respectivamente
para 0 TM e o para o TT. No caso de carga tubular, é pratica do TM verificar a

possibilidade de atendimento em barco exclusivo para tubulacGes, a fim de alcangar
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melhor aproveitamento do espacgo de convés dos barcos supridores. A informacéo sobre
carga especial é relevante para o TT. Carga especial € uma classificacdo referente as
suas dimens0es e cargas assim classificadas exigem licenca especial e, em alguns casos,
viagem com automoveis na funcdo de batedores. O atendimento a tais exigéncias exige
alocacdo de transportadores ja licenciados ou a obtencdo da referida licenca dentro do
prazo de inicio da viagem. Em ambos os casos, a informacdo € relevante pois pode
permitir que sejam tomadas acOes especificas pelos trabalhadores do transporte
terrestre.

A visdo das RTs, necessaria ao Transporte Terrestre, € entdo produzida pelo
Integrador Logistico. Apds essa atualizacdo, o operador filtra as RTs ainda ndo
atendidas pelo TT presentes na propria aba atualizada, conforme status no sistema ERP,
e repassa para o representante do setor no CILS. Nesse filtro sdo incluidas todas as RTs
que ainda ndo estejam ativas no modal M. Caso uma RT esteja ativa no modal M, estara
no status 3 (liberado) ou 4 (programado), o que significa que j& estd no porto e,
portanto, a operacdo de transporte terrestre ja foi realizada.

Assim, o operador filtra na prépria aba da planilha Servico INTELOG e verifica
quais ainda precisam de atendimento pelo TT, ou o que precisara de atendimento dentro
dos proximos dias, entre o dia atual e o dia do atendimento do bloco pelo TM. Para
atender a essa ldgica, o operador coloca nesse informe os status 12 (solicitado), 16
(solicitado via desdobramento), 1 (coleta), 2 (unitizado), 3 (liberado terrestre), e envia
para o representante do TT. As RTs agora em status 1, 2, 12 e 16 ainda ndo estdo
liberadas para o terrestre mas estardo em breve. J& as RTs em status 3 ja estdo liberadas
para atendimento mas ainda ndo foram programadas pelo TT. Esse informe permite que
o representante do TT tome conhecimento e verifique as questdes relativas a recursos e
capacidade. O informe é enviado por correio eletrénico. O Integrador Logistico procura
realizar essa tarefa até 14h, conforme determinado pelo Planejador Integrado (PI), mas
interrupgdes como e-mails urgentes e telefonemas comumente atrasam sua finalizag&o.

Feitas essas tarefas, o operador salva a planilha Servico INTELOG na rede da
companhia. A partir da gravacdo na rede, a versdo atualizada da planilha pode ser
acessada e verificada pelos técnicos de logistica dos diferentes Postos Avancgados
atendidos pelo Porto do Rio de Janeiro. Caso haja necessidade de atualizagbes nas RTs
ali registradas, como postergacéo da data de entrega por impossibilidade de recebimento
do item pela sonda ou inclusdo de RT ausente da lista, mas demandada pelo fiscal da

sonda, tais alteracdes podem ser solicitadas pelo tecnico do Posto Avancado. Essas
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solicitagbes sdo feitas através de correio eletrnico, telefonema ou sistema de
mensagens instantaneas, para o Integrador Logistico do CILS.

Dessa forma séo geradas as organizagdes das informacfes para que atendam a
essas trés logicas relevantes para a integracdo do sistema logistico: a ldgica do
transporte maritimo, conforme a divisdo por blocos de cronogramas; a légica do
transporte terrestre, conforme a visdo das RTs ainda a serem transportadas de diferentes
origens para o porto de atendimento; a ldgica dos Postos Avancados para permitir
atualizacbes conforme ajustes demandados pelos gestores das sondas. Uma vez
atendidas essas logicas sao iniciados ciclos de ajustes que demandam alteracBes. Tais
ciclos serdo descritos mais adiante no decorrer da descri¢do da andlise do trabalho.

As etapas descritas nos paragrafos anteriores, que correspondem ao
preenchimento da planilha Servico INTELOG e ao destaque das RTs relevantes aos
diferentes interlocutores, sdo aqui consideradas atividades de planejamento. Completam
0 planejamento a¢Oes como a atualizagdo das datas de necessidade das RTs, feita nos
Postos Avancados pelos técnicos de logistica junto aos GEPs e fiscais, que gera
atualizacBes nas abas da planilha Servico INTELOG pelo Integrador Logistico; o
nivelamento de recursos e capacidade e os ciclos de ajuste para tal nivelamento, até o
planejamento final do atendimento pelos elos operacionais do TT e do TM.

Ainda nessas demais etapas do planejamento, tramitam via versdes das planilhas
as diferentes légicas dos demais atores envolvidos com a logistica. Até 0 momento
descrito em detalhe no fluxo das informagfes ndo houve intervencdo direta de trés
profissionais: do transporte terrestre, do transporte maritimo e dos GEPs e/ou fiscais. As
RTs emitidas, conforme ja demonstrado, comportam a ldgica do cronograma (e do
projeto inicial) do po¢o, que envolveu engenheiros de perfuracdo e técnicos, mas sem a
I6gica dindmica da real situacdo operacional da sonda quando do po¢o em execucao.
Também ndo esta ainda incorporada a l6gica, também dindmica, dos setores técnicos e
empresas responsaveis que recebem tais cronogramas e se organizam para 0 envio dos
seus respectivos materiais e equipamentos.

Nos postos avangados ¢ realizada a verificagdo da RTs da “planilha de Servigos
INTELOG” pelos GEPs, que quando necessario consultam os fiscais embarcados e
demais profissionais técnicos. Dessa forma, ao retornarem ao Integrador Logistico, uma
versdo da planilha com alteracbes, na verdade os técnicos do Posto Avangado
alimentam o sistema logistico com a visdo dos engenheiros de perfuracdo acerca da

situacdo operacional da sonda e de sua necessaria sincronizagdo com o fluxo logistico.
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A verificagdo acerca da capacidade de atendimento, feita tanto pelo TT quanto
pelo TM, incorpora as informagdes, por sua vez, as visdes e l6gicas dos referidos
setores. Caso hajam restricbes ou ajustes necessarios na ldgica de um desses setores,
essas serdo incorporadas ao fluxo de informagdes e os ajustes requeridos serdo feitos.
Tais ajustes podem abranger priorizagdo dentre as cargas demandadas ou aumento da
capacidade de transporte através de escolha de barco de maior porte ou até inclusdo de
barco extra, por exemplo. A figura a seguir procura esquematizar a integracdo das

I6gicas dos diferentes setores ao longo da fase de planejamento.

Planilha “Servico
INTELOG” Verificacdo pelos GEPs:
I6gica da dindmica
operacional das sondas

ERP

A partir de projeto e
cronograma de poco,
l6gica das prestadoras

—

Polo de Perfuracio conforme fogica de pacidade: gl
atendimento do operacional TM e TT

transporte maritimo

Figura 40 — A integracéo das diferentes ldgicas durante o planejamento

Apébs a fase de planejamento, conforme descrito acima, tem inicio a fase de
programagdo, que procura incorporar o dinamismo e a variabilidade do setor de
perfuracdo e do sistema logistico a execugdo final do atendimento das RTs. Feito o
planejamento dos atendimentos, os setores de Transporte Terrestre e Transporte
Maritimo passam a programar seus atendimentos. Caso, nesse momento haja restri¢éo
de capacidade ndo prevista anteriormente, novamente a restricdo é informada aos
técnicos do Posto Avangado para que seja feito o nivelamento entre demanda e
capacidade. Caso ndo haja restricdes o processo evolui para a definicdo final das listas
de RTs programadas pelos dois modais de transporte. Caso ndo seja solicitada
desprogramacdo de RT pelos engenheiros de perfuragdo, por intermédio dos técnicos de
logistica do Posto Avangado, a lista é considerada definitiva. Uma vez classificada
como definitiva a lista de RTs programadas passa a ser monitorada até seu atendimento
final pelo TM, com possibilidade de realizacdo de enxertos que venham a ser

demandados novamente pelos profissionais da perfuracéo.
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8.1.2 Diagnostico parcial do tratamento e organizacgédo da informacéo

O fluxo das informagdes descrito nos itens anteriores da presente tese tem como
pano de fundo aspectos que remetem a sincronizagdes tanto de carater cognitivo quanto
operatorio, conforme definigdes anteriormente apresentadas (DARSES e FALZON,
1996). No que diz respeito a sincronizacdo cognitiva, o saber geral envolvido pode ser
identificado em duas frentes: com relagdo as regras da operagdo logistica propriamente
dita; e com relacdo as regras da elaboracdo do planejamento das operac6es, conforme
realizado pelo Integrador Logistico. JA o conhecimento relativo ao estado real da
situacdo é compartilhado e construido com base nas informacdes constantes das RTs e
planilhas envolvidas no planejamento.

As regras da operacdo logistica, que dizem respeito as condi¢Bes e aos prazos de
execucdo das operacOes pelos seus diferentes elos operacionais, sdo um referencial
comum presente quando da organizagdo das informacGes pelo Integrador Logistico e
quando da verificacdo dessas datas de necessidade pelos técnicos dos postos avancados
junto aos GEPs e/ou fiscais.

As regras de elaboracdo do planejamento dizem respeito aos prazos de
preparacdo das planilhas, aos prazos de conferéncia das datas de necessidade junto aos
GEPs, de envio das respectivas planilhas aos representantes do TT e do TM no CILS,
assim como 0s prazos desses representantes para verificarem o nivelamento entre
capacidade de transporte e demanda apresentada. Tais regras também estdo presentes
como pano de fundo a tarefa anteriormente descrita, pois é esse conhecimento que
permite aos diferentes envolvidos se engajarem no processo conforme as sequéncias
pré-definidas de acoes.

Com relacdo a elaboracdo da planilha de Servigco INTELOG, sua elaboracdo e
distribuicdo aos Postos Avancados também é uma das formas atraveés das quais o
Integrador Logistico se engaja na ativacdo de dimensGes coletivas do trabalho entre as
equipes envolvidas. Nesse caso, a planilha, ao representar o conjunto de RTs a serem
transportadas em um determinado dia, conforme demonstrado anteriormente, constitui-
se numa fotografia do estado atual da situagdo. Entenda-se aqui situacdo como o
planejamento do conjunto de RTs a ser transportado adiante na cadeia logistica.

Segundo verbalizado por um dos engenheiros de perfuracéo, a construcdo dessa

representacdo foi um dos principais beneficios da implementacdo do 10-LOG, pois
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permite aos profissionais da perfuracdo a visdo do conjunto de RTs presentes no
referido planejamento.

Esse referencial comum cristalizado na planilha Servico INTELOG é elaborado
a partir da reunido e integracdo, assim como adaptacdo quando necessario, de
fragmentos menores, no caso, as RTs se consideradas em sua unicidade. Melhor
explicado, uma RT, emitida por um dos diversos setores citados anteriormente,
representa em si um referencial comum a ser estabelecido entre o setor responsavel pelo
material, 0 GEP, o fiscal e o setor da logistica. Esse referencial porta em si informacdes
registradas no sistema ERP, quando da emissdo da solicitagdo, que incluem aspectos da
operacdo que resultam nas datas de necessidade registradas no sistema ERP, assim
como aspectos do material que servirdo de insumo para o planejamento das respectivas
operacdes logisticas, como natureza, dimensdes, origem e destino.

A natureza do material a ser transportado impactara fortemente o planejamento
das operacOes caso 0 material seja explosivo, radioativo ou tubular. Naturezas essas que
requerem planejamentos especificos conforme o caso. Materiais explosivos ou
radioativos, por exemplo, devem ser os Gltimos a serem transferidos para o barco
supridor e os primeiros a serem transferidos para a sonda de destino. Além dessas
especificidades, ambos devem transitar diretamente quando de sua chegada ao
respectivo porto, ou seja, a fim de reduzir os riscos advindos de sua permanéncia no
local, o material deve ser encaminhado diretamente ao barco supridor, 0 que impacta o
modus operandi e 0 sequenciamento normalmente adotado pelas operacGes portuérias,
assim como os demais elos operacionais da logistica. E 0 conjunto desses referencias
menores que se cristaliza na Planilha de Servico INTELOG e permite, segundo o
engenheiro de perfuracdo, uma visdo mais ampla do planejamento logistico em
elaboracdo.

No caso de materiais com grandes dimensfes, 0 transporte terrestre do mesmo
exige planejamento especial. O translado desses materiais pelas estradas de rodagem
entre 0 armazém e o porto demanda licenca especial da empresa transportadora e 0
agendamento de batedores para acompanhar a carga durante a viagem. A origem e
destino dos materiais, por sua vez, influencia principalmente em termos de prazos
necessarios para a realizacdo do transporte terrestre entre armazem e porto. Essas
variaveis tém que obrigatoriamente ser levadas em conta quando do planejamento das

operac0es logisticas.
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A planilha Servico INTELOG, quando atualizada pelo Integrador Logistico e
interpretada pelos atores envolvidos no planejamento de forma associada as regras
relativas a elaboracdo desse planejamento propriamente dito, principalmente no que diz
respeito as regras acerca dos prazos, também acaba por se transformar em um
referencial de sincronizagéo cognitiva nos moldes definidos por Darses e Falzon (1996).
Nesse caso, tal sincronizagéo diz respeito ao conhecimento, por cada ator envolvido, do
estado atual do préprio planejamento em relacdo aos seus prazos de elaboracdo e
desenvolvimento e sua completeza num dado instante, assim como das possibilidades
ainda abertas, ou ja esgotadas, de altera¢cGes em seus itens constantes.

Uma vez atualizada a referida planilha, as diferentes visdes parciais que podem
ser dela extraidas, como a visdo por polo ou a visdo por bloco de atendimento do TM,
permitem a construcdo de novos referenciais comuns. Esses novos referenciais, parciais
em relacdo a planilha original, serdo estabelecidos entre os interlocutores ao se
engajarem nas diferentes etapas do planejamento.

A visdo por polo, que sera posteriormente filtrada para reunir as sondas apoiadas
por um referido GEP, permitird a interacdo entre esse GEP e o técnico do Posto
Avancado para que seja feita a verificagdo da lista de RTs necessarias e das suas
respectivas datas de necessidade. Verificacdo essa que resultard na permanéncia ou nao
de cada RT no restante do planejamento do atendimento logistico para a referida data do
cronograma do TM.

Por sua vez, a visao por bloco de atendimento do TM ¢é usada pelos setores do
TT e também do TM para interagdes internas que resultardo na analise e nivelamento de
capacidade e, posteriormente, no planejamento final do atendimento a essas demandas.
E com base nesse referencial que ambos setores estimardo se possuem capacidade
suficiente para atender ao conjunto de RTs demandadas ou se sera necessario
mobiliza¢Oes de transportes extras ou recusa de parte das RTSs.

O conjunto de documentos formado pela Planilha Servico INTELOG e as
planilhas do TT e do TM, quando considerados de forma associadas ao saber geral que
diz respeito as regras do funcionamento da logistica, pode ser considerado como um
fator base da sincronizacio operatoria. E a partir desse conjunto associado as regras ja
conhecidas que se da uma coordenacdo, quase automatica, das agdes a serem
desenvolvidas por cada membro envolvido nesse coletivo de trabalho. Essa coordenacgéo

se da tanto no desenvolvimento do planejamento quanto na realizacdo efetiva das
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operacOes logisticas, assim como durante seu acompanhamento ao longo da fase de
programacéo.

Vale ressaltar aqui que esses diferentes referenciais comuns ndo sdo usados de
forma conjunta, ou simultanea, pelos trabalhadores membros desse coletivo transversal.
Seu uso é distribuido no tempo, e muitas vezes sem a possibilidade de acesso ao
interlocutor anterior. Dessa forma, a inteligibilidade mutua passa a ser um requisito na
ativacdo desse trabalho coletivo, conforme demonstra Poret (2015) ao analisar situacdes
de trabalho coletivo distribuido temporal e espacialmente.

Alguns aspectos relativos a inteligibilidade mutua so apontados como questdes
problematicas pelos trabalhadores envolvidos na pesquisa de campo. Dentre tais
questdes, pode ser exemplificada a descricdo insuficiente dos materiais quando do
registro das RTs no sistema ERP. A imprecisdo desse tipo de informacdo reduz e até
impede a inteligibilidade mdtua entre os atores envolvidos e dificulta a realizagdo do
trabalho coletivo ao impedir a analise acerca da necessidade do recebimento do material
pelos engenheiros de perfuracdo. A dificuldade em se compreender o status fisico do
material na cadeia logistica a partir dos status definidos, e cifrados, no sistema ERP
também € um aspecto que dificulta a inteligibilidade mdtua e, consequentemente, a
efetivacdo das sincronizagOes necessarias para uma operacao eficaz.

A seguir sdo apresentados dados acerca da natureza do trabalho do Integrador
Logistico com base nas observacdes in loco realizadas durante a pesquisa de campo em

que se baseia a presente tese.
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9 A atividade do Integrador Logistico

Uma vez apresentadas as tarefas de tratamento e organizacdo das informacoes
cumpridas pelo Integrador Logistico, faz-se necesséario apresentar sua atividade de
trabalho em termos de aspectos observaveis. A atividade de trabalho do Integrador
Logistico tem, dentre seus possiveis observaveis, parametros marcantes como a
diversidade de assuntos tratados e de interlocutores. Tais parametros quantitativos serdo
apresentados para posterior discussao frente a apresentacéo de cenarios criticos.

Para tanto serdo explicitados nos topicos abaixo o0s seguintes observaveis:

e A diversidade de assuntos tratados
e A diversidade de interlocutores

e Aspectos relativos a cronologia das acdes desenvolvidas
9.1.1.1 A diversidade de assuntos

A partir de periodos aproximados de 4 horas de observacdo do trabalho do
Integrador Logistico, foi possivel constatar uma variagdo entre 0 minimo de 20 assuntos

tratados por periodo a 23 assuntos. O grafico abaixo ilustra tal distribuicéo.

24

23

22

uOp2

20

Assuntos tratados
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Figura 41 — Quantidade de assuntos tratados por periodo

Os tempos dedicados a cada assunto sdo geralmente curtos. Conforme
explicitado no gréafico abaixo, no periodo da manhd, do dia 24 de outubro de 2014, o

Integrador Logistico acompanhado tratou 20 assuntos diferentes. Dentre os quais, 10
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assuntos foram tratados em ndo mais do que 2 minutos. Ao se considerar a faixa de até

4 minutos, o total de assunto tratados é de 13.
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Figura 42 — Duracéo do tratamento dos assuntos em minutos

Dentre os tipos de assuntos, adotamos duas categorias para essa analise: o
tratamento da informacéo e a realizacdo de ajustes. O tratamento da informacdo nesta
tese serve como denominacdo aos fluxos de informacgéo previstos e formalizados de

maneira mais forte pela organizacdo estudada. Por sua vez, a realizacdo de ajustes sdo

acOes menos formalizadas que as anteriores e se debrucam sobre a necessidade de

ajustes frente a situacbes em que variagfes tanto na logistica quanto na perfuragdo
exigem acbes e negociacbes além da insercdo das informacdes em planilhas pré-

definidas.
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Figura 43 — Comparacéo: tratamento de informacéo vs. ajustes

Conforme demonstrado no gréafico acima, em todos os periodos de observacao
mais de 50% do tempo do Integrador Logistico foi dedicado a realizacdo de ajustes
demandados por seus interlocutores. Em cinco dos seis periodos de observacdo, essa
porcentagem foi superior a 70%, com maximo de 82% em trés desses periodos.

Esses dados indicam que, apesar de um importante papel integrador via um
fluxo de planilhas pré-definido pela organizacdo que se insere o CILS, a realizacdo de
ajustes é condicdo sine qua non para a integracdo efetiva entre logistica e perfuracdo

frente ao dinamismo presente em ambas atividades.
9.1.1.2 A diversidade de interlocutores

Nos periodos observados, de aproximadamente 4 horas de duracdo, o Integrador
Logistico acompanhado interagiu com, desde um minimo de 10 interlocutores a um

méaximo observado de 15 interlocutores.
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Figura 44 — Quantidade de interlocutores por periodo de observacgao

De maneira geral, as interagdes com tais profissionais sdo demasiadamente
curtas e pontuais. Das 24 interacdes registradas no periodo de 8h10min as 11h06min do
dia 14 de outubro de 2014, 10 interacdes ndo ultrapassaram 2 minutos de duracdo. No
total, 17 das 24 interacfes ndo ultrapassaram os 3 minutos de duracdo. O carater curto e
de intercalacédo de interagdes demonstra o aspecto presente de repetidas interrupc¢des dos

assuntos tratados pelo Integrador Logistico, assim como a tendéncia de sobreposicao

entre esses assuntos.

Durac¢do em min.
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Figura 45 — Duracdo das intera¢des em minutos

Com relacdo ao tipo de interlocutor, foram consideradas duas categorias: 0
Planejadores Logisticos (dos postos avancados) e trabalhadores das OperacOes
Logisticas. Os trabalhadores do CILS, membros do 10-Log, mais especificamente o Pl e
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0 técnico de logistica de regime administrativo, foram classificados como Operagdes
Logisticas.

Nos periodos registrados, além das interagdes com as OperacBes Logisticas,
percebe-se a relevancia da quantidade de interagcdes com os Planejadores Logisticos dos

postos avangados.
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Figura 46 — Comparagcdo das interacdes: PAs vs Operacdes Logisticas

Em termos de proporcéo de tempo dedicado, foram observadas trés categorias:
trabalho so, interacdo com Operacdo Logistica e interacdo com Posto Avancado. A
categoria “trabalho s6” se refere ao tempo em que o operador acompanhado trabalhou
de forma sozinha, concentrado em sua estacdo de trabalho, sem interagir diretamente
com outro profissional. Esse tempo pode ter sido dedicado ao tratamento de
informacdes ou a leitura de correios eletrdnicos que, por sua vez, poderiam ser
referentes a demandas por ajustes a serem encaminhadas pelo trabalhador observado. O

gréafico a seguir mostra a proporcao de tempo dedicado a cada tipo de atividade.
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Figura 47 — Porcentagem de tempo em interagdes com Operacdes, com PAs e trabalho sozinho
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Dentre as proporcoes resultantes, em todos os periodos observados, o Integrador
Logistico trabalhou uma porcentagem minima de 32% de seu tempo em atividades que
ndo demandam interacbes com outros operadores. Os dados referentes ao dia 1, no
periodo da manhd, ndo foram considerados por problemas de consisténcia para essas
estimativas. As proporcdes de tempo de interacdo com o0s Postos Avangados variam de
12% a 49%. Por sua vez, a propor¢do de tempo dedicado a interacdo com as opera¢des

logisticas representa de 14% a 46% dos periodos de observacao.
Na maior parte do tempo dos periodos observados o Integrador Logistico

interage com um ou mais interlocutores. Outro aspecto marcante é a ndo regularidade

dos tempos totais dedicados, reflexo provavel da variabilidade existente tanto nas

operacdes logisticas quanto nas atividades de perfuracdo offshore.

9.1.1.3 A cronologia dos assuntos e das interacfes

Os dados apresentados no tdpico anterior ndo permitem a compreensao completa
do desenrolar da atividade do profissional aqui estudado. Dessa forma € interessante
também analisar a cronologia do trabalho desenvolvido por esses profissionais ao longo

dos periodos observados. Tal olhar pode ser desenvolvido com o auxilio do grafico
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Figura 48 — Cronologia por assunto tratado — dia 24/out/2014

A figura acima demonstra uma acdo em geral de curta duragdo com relacdo a
maioria dos assuntos. Mesmo em acdes de maior duracdo como no periodo de 8h50min
as 9h24min, em que o Integrador Logistico passa a atualizar a Planilha Servigo
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INTELOG para o cronograma do dia seguinte, ha diversas interrupgdes. Essa atividade
é interrompida por 6 assuntos diferentes em um intervalo pouco maior que 30min de
observacao.

Assuntos mais urgentes séo priorizados pelo Integrador Logistico e, por isso, sao
frequentes fontes de interrupcdo do desenvolvimento de outros assuntos, como 0
tratamento de informacbes. Os ajustes demandados, em geral, se sobrepem em
importancia ao tratamento da informacdo e sao fontes de tais interrupcoes.

Com relacdo as interacBes, o grafico abaixo apresenta os contatos feitos pelo
Integrador Logistico durante o periodo de observacdo. A distribuicdo de contatos
repetidos com interlocutores, mas de forma fragmentada na maioria dos casos, & uma

caracteristica marcante das interacdes realizadas pelo trabalhador acompanhado.
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PA Macaé

PA Polo ndo identificado

Delta TM

Pré-embarque

PA Polo Nao identificado (2)

TM Turne CILS

Nao identificado

TM Adm CILS
TT CILS
PA Polo ndo identificado (3)

Figura 49 — Cronologia por interlocutor — 24/out/2014

9.1.2 Aspectos significativos da atividade do Integrador Logistico

Os dados relativos a cronologia da atividade do Integrador Logistico
demonstram ciclos geralmente curtos de engajamento em acdes referentes aos diferentes
assuntos tratados, interaces também de curta duracdo com seus diferentes
interlocutores, alterndncia tanto de assuntos tratados quanto de interlocutores
contatados. Outrossim, a maior parte do trabalho do Integrador Logistico é dedicado ao
engajamento em ajustes para buscar a sincronizacdo entre o servi¢o logistico e as
necessidades de prazo das sondas offshore. Frente ao dinamismo presente em ambos 0s
setores, de logistica e de perfuracdo, esses ajustes se fazem necessarios de forma
frequente.

Existem entdo dois tipos de agdes principais a serem ressaltados sobre a
atividade do Integrador Logistico: o cumprimento das tarefas formalizadas relativas ao

tratamento da informacéo, ou o planejamento da logistica, e 0 engajamento em ajustes a

224




serem realizados no fluxo logistico. A alternéncia entre as tarefas periodicas, mais
formalizadas, e o atendimento aos ajustes demandados apresenta forte imbricacdo e
descontinuidade.

A interrupcdo de uma acdo para fazer frente a uma acdo ainda mais urgente €
comum durante a jornada de trabalho do profissional aqui estudado. O cumprimento das
tarefas formalizadas se da de maneira descontinuada e entre os diferentes tratamentos de
ajustes em que se engaja o trabalhador observado. Esse tipo de priorizacdo de acdes
relativas aos ajustes demandados é marcante durante a jornada de trabalho do Integrador
Logistico.

Vale ressaltar também que a ruptura de determinadas acdes para posterior
retomada, mesmo com relacdo ao atendimento a ajustes emergenciais, também se da por
outros fatores intrinsecos ao tratamento das situaces. Dentre tais fatores podem ser
apontados a necessidade de espera por busca de informacéo por parte do interlocutor, o
tempo necessario para o avango de determinado item no fluxo fisico da cadeia logistica
e sua confirmacdo pelo setor operacional, dentre outros aspectos.

Esse tipo de ruptura de acdes, para posterior retomada, pode ser custoso ao
Integrador Logistico. Somente por si, 0 retorno a uma atividade anteriormente
interrompida ndo é realizado de forma automatica pelo operador. Outrossim, o
dinamismo e a continuidade das operacdes logisticas e de perfuracdo, a depender dos
momentos da interrupcdo e da retomada de uma dada atividade, obrigam o operador a
uma nova tomada de informacdes para verificar o status das cargas em questao e outros

aspectos relevantes antes de retomar suas a¢6es anteriormente interrompidas.
9.1.3 Caracteristicas gerais da jornada de trabalho do Integrador Logistico

A apresentacdo anterior, referente aos parametros observaveis da atividade do
Integrador Logistico, sera aqui complementada com a visdo de caracteristicas gerais
relevantes da jornada de trabalho do Integrador Logistico.

Dessa forma, a jornada do operador aqui estudado pode ser dividida em
momentos caracteristicos. Logo pelo inicio da manhd, concomitantemente a leitura da
passagem de servigo, o operador verifica os itens criticos registrados na passagem, mas
que ainda nédo foram atendidos. Conforme a urgéncia desses itens, o operador se engaja
em seu tratamento através de consultas ao sistema ERP, ao SIGIOP ou aos e-mails,
guando pode também contatar interlocutores envolvidos. Posteriormente ao tratamento

desses itens mais criticos, o operador observado passa a realizar a atualizacdo da
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planilha Servico INTELOG, porém tal atualizacdo sofre interrupcGes de demandas
urgentes que sdo priorizadas em relacdo ao fluxo pré-definido da informacéo. Tais
demandas sdo, em sua maioria, recebidas via correios eletronicos, mas também podem
ser reforcadas ou apresentadas ao Integrador via telefone ou sistema de mensagens
instantaneas. Esse tipo de demanda, nesta tese denominadas ajustes, sdo recebidas ao
longo de toda a jornada de trabalho do referido operador. Essas interrupgdes também
podem ser causadas pelos desdobramentos dos itens criticos inicialmente tratados
quando da leitura da passagem de servico no inicio da jornada.

A leitura da passagem de servico e o tratamento de seus itens é uma forma de o
operador se inteirar dos desenvolvimentos ocorridos durante o turno anterior e, assim,
recuperar a continuidade das atividades. Parte importante das operac@es logisticas e de
perfuracdo sdo realizadas de forma continua e, assim, extrapolam os horarios
administrativos e os turnos dos operadores que se revezam na funcdo de Integrador
Logistico.

Essa planilha contém as colunas “RT”, “status”, “destino” e ‘“assunto”. Na
coluna assunto é registrada a acdo tomada sobre a respectiva RT no turno anterior. Os
operadores de ambos os turnos, ao preencherem essa planilha, procuram fazer registros
de maneira que somente a leitura das informacGes seja suficiente para a compreenséo
das acdes tomadas, da real situacdo das RTs e das necessidades de monitoramento no
turno que se inicia.

Todos os assuntos criticos sdo destacados em vermelho pelos operadores para
que o profissional do préximo turno possa identifica-los e tratad-los como emergenciais.
Os itens sdo considerados criticos quando seu atraso ou falha no fluxo logistico pode
levar a parada da sonda demandante, quando a sonda ja se encontra parada aguardando
o material para voltar a operar, ou quando a data de necessidade do material a bordo é
em um prazo curto, como no dia seguinte, por exemplo. Ao realizar a leitura, a
operadora verifica no sistema ERP a situacdo das RTs criticas. Concomitantemente
registra as RTs criticas na Passagem de Servigo para o proximo turno, para que alimente
a evolucéo delas ao longo da jornada de trabalho.

O tratamento desses itens demanda do Integrador Logistico a busca por
informac0es a respeito do status das referidas cargas. Essa busca é realizada incialmente
no sistema ERP, onde o Integrador verifica o atual status da RT. Em alguns casos o
status apresentado no sistema ERP ndo é esclarecedor da real situagdo do material ou

pode haver a possibilidade do avanco fisico ainda ndo ter sido registrado no sistema. Em
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casos assim o Integrador procura entrar em contato com 0 setor em que a carga se
encontrar para confirmar sua real situacéo.

Caso o sistema ERP indique a carga como ainda aguardando unitizacdo e
consolidacéo, o Integrador procura verificar se 0 material ja passou pelo processo fisico,
mas ainda néo foi atualizado no sistema. No referido setor de consolidacéo e unitizacao
¢ comum que a atualizacdo do status no sistema ERP seja feita em blocos de cargas
atendidas ao final dos periodos da manha e da tarde, o que implica na apresentagédo de
informacao ndo atualizada no sistema ERP até o final dos periodos.

No caso de a carga estar j& programada pelo transporte terrestre, essa pode estar
ainda aguardando o caminhdo que a transportara até o porto de destino, ou pode ja estar
em viagem. O esclarecimento quanto a tais possibilidades é feito via contato direto com
o0 setor de transporte terrestre e, em casos mais complicados, com o setor responsavel
pelo rastreamento de cargas do transporte terrestre. Esses contatos sdo mais comumente
feitos via representante do TT no CILS, mas podem também ser realizados diretamente
com os setores operacionais do TT.

Uma vez a carga colocada em status de atendida pelo transporte terrestre, a
depender do caso, o Integrador Logistico pode entrar em contato com a operagdo
portuéria para saber sua localizacdo no porto e o prazo de carregamento no barco
supridor que lhe foi destinado. Em casos assim, o operador pode também ter de
negociar com o setor de transporte maritimo para que o barco supridor aguarde a
chegada do material, como forma de garantir o embarque do item critico dentro do
prazo demandado na passagem de servico.

Com relacdo a planilha Servico INTELOG, seu preenchimento é feito a partir da
planilha SIGIOP. A partir de seu preenchimento, o Integrador Logistico disponibiliza a
planilha atualizada para uso dos Planejadores Logisticos e organiza as planilhas
especificas a serem repassadas aos representantes do TT e do TM no CILS. Devido ao
carater dindmico das operaces logisticas, concomitantemente ao preenchimento inicial
da planilha Servico INTELOG e seu encaminhamento para os demais setores, O
Integrador Logistico atua em diversas RTs com prazos variados, sempre com 0 objetivo
de adequar a programacado do atendimento logistico a realidade operacional das sondas
demandantes. No restante do dia, o Integrador Logistico dedica seu tempo de forma
intercalada ao tratamento de demandas por ajustes, como incluséo, desprogramacao ou
cancelamento de RTs, retornos de cargas (backload) por oportunidade, ou de

imprevistos como problemas na emisséo de RTs, problemas fisicos com determinadas
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cargas. O tratamento de tais eventos também é intercalado com atualiza¢Ges dos demais
cronogramas constantes na Planilha de Servigo INTELOG e outras tarefas mais formais,

conforme disponibilidade de tempo durante a jornada de trabalho.
9.1.4 Extratos do engajamento do Integrador Logistico em ajustes

Uma vez apresentada a estrutura geral da jornada de trabalho do Integrador
Logistico e uma breve descri¢do de suas atividades periddicas e de cardter mais formal
perante a organizacdo em que se insere, nesse topico sera retratado o engajamento do
operador em um conjunto de ajustes demandados por interlocutores e sua
descontinuidade, e ou simultaneidade, em meio a outras agdes desenvolvidas pelo
Integrador Logistico.

O dia escolhido para esse fim é o dia 23/out/2014, em que o Integrador Logistico
acompanhado tratou, no desenvolvimento de sua atividade de trabalho, de assuntos
como 0 ndo recebimento de materiais por uma sonda demandante, bem como a
necessidade de seu reenvio; 0 atraso do envio de materiais para sonda demandante
devido a problemas com a eslinga da carga; assim como a atualizacdo da planilha
Servico INTELOG e outras negociacGes repetidas no periodo observado. Ressalta-se
que, no referido dia, o Integrador Logistico cuidava também dos retornos de cargas
(backloads) e dos transbordos, uma vez que o operador responsavel por esses dois
fluxos estava alocado no turno da noite, para substituir o Integrador Logistico do
periodo, ausente temporariamente. Ajuste de equipe esse necessario em momentos de

férias ou licencas médicas ou outros tipos de auséncia de membros da 10-Log.

Extrato do dia 24/out/2014 — 8h10 as 8h19
— 8h10 — Cancelamento de RT da SS-69:

Recebeu correio eletronico informando o cancelamento de RT para SS-69 e
redigiu resposta com solicitacdo de emisséo urgente de RT de desembarque.

— 8h11 — Correcdo de planilha de RTs pendentes para TT:

Reenviou planilha das RTs pendentes de movimentagdo do transporte
terrestre referente ao cronograma de segunda-feira (27/10) para o representante do
TT no CILS, pois havia feito uma corre¢do no cronograma 1.1 da mesma.

— 8h12 — RTs de tubos que precisam retornar para a SS-54:
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Lé correio eletrénico sobre RTs de tubos que voltaram no barco UP
Diamante e precisam retornar para a SS-54

— 8h14 — RT para P-10 com problema na eslinga e inclusdo de RT para SS-83:

E interrompida ao ser chamada via sistema mensagens instantaneas por duas
interlocutoras simultaneamente. Um dos Planejadores Logisticos do Posto
Avancado (PA) do Polo Macaé deseja tratar sobre carga para P-10 que tem
problemas para seguir. A outra interlocutora, uma Planejadora Logistica do PA do
Polo Santos deseja solicitar a inclusdo de uma RT para a SS-83. O Integrador trata
primeiro da carga da P-10: entra no sistema ERP e pesquisa status. Telefona para a
interlocutora do PA Polo Macaé e explica o problema: a carga que precisa seguir
estd com eslinga fora do padrdo. Durante a conversa é esclarecido que a carga é
importante para a sonda e querem que siga no cronograma de hoje (cronograma
2.1), porém a carga veio do Complexo de Armazéns de Macaé e quem unitizou deve
resolver o problema da eslinga.

— 8h19. Desliga o telefone.

No trecho anterior é possivel identificar que sdo apresentadas 5 demandas por
acOes do Integrador Logistico. A primeira delas, sobre o cancelamento de uma RT exige
uma intervencao curta do Integrador, que redige um correio eletronico para solicitar a
emissdo de RT de desembarque, uma vez que a carga ja esta navegando a bordo do
barco supridor e tera que retornar ao porto de origem. Apesar de uma rapida acdo por
parte do operador, em casos assim, ao longo do dia é normal que haja a necessidade de
verificar se a RT ja foi emitida ou realizar novas cobrangas pela emissao.

A acdo seguinte, realizada as 8h1l ja € o segundo envio de RTs pendentes do
transporte terrestre, uma vez que o trabalho com a Planilha Servigos INTELOG ja foi
realizada pela manhad com relacdo ao cronograma do dia 27. Ao longo do dia, conforme
realiza novas atualizacbes dos cronogramas, volta a enviar essas planilhas dos
respectivos cronogramas para o representante do TT no CILS.

As 8h12 recebe e I& um correio eletrdnico sobre uma emergéncia relativa a tubos
a serem entregues na SS-54. Para intervir num assunto, a depender de sua complexidade
em termos de historico e interlocutores envolvidos, o operador necessita fazer uma
busca por mais informagdes nas diferentes fontes, mas é interrompida pelos dois
chamados simultaneos recebidos via sistema de mensagens instantaneas. Frente a essa
multiplicidade de assuntos a tratar, o operador escolhe o que considera mais urgente. No
caso, a RT que ndo pode seguir para a P-10 por estar parada no Porto do Rio de Janeiro
aguardando correcao ou troca da eslinga.
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Esse trecho da atividade do operador destaca como a atividade individual do
Integrador Logistico se relaciona com a atividade coletiva do grupo de trabalhadores
envolvidos com as operacOes logisticas e de perfuragdo. Também se destacam a
superposicdo de assuntos e a constante necessidade de priorizacdo pelo Integrador
observado conforme a gravidade desses assuntos para a organizacdo em que se insere. O
tratamento de parte desses assuntos se desenvolvera ao longo da jornada de forma
imbricada, com outros assuntos que surgirdo, e com acdes de duracdo variada por parte

do Integrador.

Extrato do dia 24/out/2014 — 8h26 as 9h24
— 8h26 — RT para P-10 com problema na eslinga:

Conversa com o Pl sobre o caso da eslinga e combina de conversar com
interlocutora do Pré-embarque para verificar o que pode ser feito, uma vez que o
ArmRio ndo faz a troca da eslinga.

— 8h27 — RTs de tubos que precisam retornar para a SS-54:

Conversa primeiro via mensagens instantaneas e depois via telefone com um
segundo interlocutor do PA Polo Macaé sobre tubos da SS54. Esses tubos que
voltaram no barco UP Diamante ndo sdo reconhecidos pelo interlocutor. O PI
esclarece que houve mudanca de barco para o Integrador, que repassa a informacao
ao interlocutor. Com essa informacgéo o interlocutor consegue entdo reconhecer a
carga.

— 8h32 — RTs de tubos que precisam retornar para a SS-54 e cancelamento urgente de
RT da SS-69:

Enquanto conversa com o interlocutor do PA Polo Macaé, abre correio que
trata de “cancelamento urgente SS69”, enviado por interlocutora do PA Polo Santos.

— 8h34 — RTs de tubos que precisam retornar para a SS-54:
Continua ao telefone com interlocutor.
— 8h36 — RTs de tubos que precisam retornar para a SS-54:

Recupera trajeto dos tubos para interlocutor. Tubos desembarcaram antes em
Barracuda e depois foram embarcados no UP Diamante. Apds desligar, explica o
historico para o Pl e informa que identificard os correios para enviar para o
Coordenador do Apoio Maritimo.
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8h37 — RTs de tubos que precisam retornar para a SS-54:

Telefona para o Coordenador e explica a situacdo: material foi transferido
para 0 UP Diamante e as RTs de backload estavam programadas para outro barco.
Também informa o coordenador que o interlocutor do PA Polo Macaé enviara os
correios sobre a situacdo para o CILS e o Apoio Maritimo. Decidem entdo cancelar
as RTs de backload e aproveitar as RTs de load. Apds o acerto também conversam
sobre correio com solicitacdo de inclusdo de RTs. O Integrador também informa que
ainda ha mais RTs para inclusdo no cronograma da SS83, que seré atendido pelo
barco Skandi Flamengo.

8h42 — Inclusdo de 4 RTs para SS-83:

Trabalha com o correio recebido em que € solicitada a inclusdo de 4 RTs de
uma lista de 6. Consulta status no sistema ERP e seleciona as que ja estdo
programadas (cronograma 2.2 para SS83).

8h45 — RT para P-10 com problema na eslinga:

Recebe telefonema de interlocutora do Pré-embarque. Conversam sobre
material da P10 que esta com eslinga fora do padrdo (eslinga esta encostando no
chdo, conforme fotos recebidas por correio). O Integrador pergunta se ha algo a
fazer para o material seguir ainda hoje e confirma que o ArmRio ndo faz troca de
eslinga. A interlocutora do Pré-embarque pede para mandar um profissional das
operacdes logisticas para tentar resolver o problema da eslinga. O Pl solicita que
arrumem a eslinga com o uso do préprio guindaste. Ao final da conversa o Pl
informa que o Delta (operador responsavel pelas manobras na area de embarque e
desembarque das cargas entre o pier e os barcos supridores) vira ao CILS e
conversardo sobre as possibilidades de solucdo. O Delta controla os guindastes no
porto.

8h50 — Atualizacédo da planilha Servico INTELOG:

O Integrador continua a abrir correios e atualizar a planilha Servico
INTELOG v2.4.

8h51 — Material para NS-36:

Recebe telefonema de PA Polo Papa-Terra, sobre material para a NS36 que
estd no porto e sera solicitado barco extra — desliga as 8h53.

8h54 — Atualizacdo da planilha Servigo INTELOG:

Continua a atualizar o cronograma de sabado na Planilha Servigo INTELOG.
Consulta status das RTs no sistema ERP e atualiza a planilha.

8h58 — Envio de planilha de RTs pendentes para TT:
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Envia correio com RTs status 3 (pendentes para cronograma de sabado
25/10, dia seguinte) para TT e outros, com aviso de leitura.

9h01 — Trabalho com cronograma do dia na planilha Servi¢o INTELOG:

Abre cronograma 24/10 (D zero), consulta status das RTs no sistema ERP e
separa duas RTs backload, recebidas pelo correio eletrénico.

9h04 — Mudanca de procedimento para sobras de cronograma:

Pl informa sobre mudancas de procedimento com relacdo as sobras de
cronograma. As RTs previstas no cronograma do dia mas ndo embarcadas nos
barcos supridores ndo devem ser encaminhadas para interlocutora do TT, externa ao
CILS.

9h05 — Nivelamento de capacidade do TM:

Operador TM CILS informa Integrador de que enviou correio com cargas
para sinalizar prioridades para cronograma de sabado 25/10 bloco 3.3. O Integrador
repassa 0 correio para os Planejadores dos PAs Polo Itajai, Polo Santos e Santos
(Producéo).

9h11 — Atualizacdo da Planilha Servico INTELOG, backload da P-17:

Volta a revisar a planilha de Servico INTELOG. Abre aba “criticas”. E
interrompida pela chegada do coordenador do Apoio Maritimo que conversa sobre
um backload trabalhoso na P-17 cujo material sdo juntas de risers (material de
grande porte). O Coordenador informa que ter4 que mandar barco vazio para 26/10
e pede para o Integrador verificar se a data estd mantida. Segundo o coordenador, o
barco teria que comecar a navegar hoje, pois demorard um dia navegando para
chegar a P-17.

9h13 — RT para P-10 com problema na eslinga:

Recebe telefonema de Planejadora do PA Polo Maca€, que pergunta se ha
alguma novidade com relacdo ao caso da eslinga fora de padrdo. O Integrador
responde que ndo ha avanc¢o ainda, mas que ja comunicou o GEP responsavel pela
sonda. O Integrador também informa que a interlocutora responsavel pelo Pré-
embarque disse que alguém teria que ir ao porto para arrumar a eslinga. A
interlocutora do PA Polo Macaé pergunta entdo se ha uma previsao do horério de
saida do barco no qual a carga deveria embarcar.

9h17 — Solicitagdes para TT e RT pendente da passagem de servigo:

Prepara correio para TT CILS em que solicita transporte de materiais para
trechos especificos. Pergunta para Pl sobre RT constante na Passagem de Turno que
ainda esta pendente e aguardando destino. O Pl informa que a RT ja esta atendida.
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— 9h20 — Encerramento da atualizacdo da Planilha de Servico INTELOG e RT para P-
10 com problema na eslinga:

Recebe um telefonema, atende e desliga rapidamente. Atualiza e salva a
planilha de Servico INTELOG na rede e exclui versao antiga. No correio exclui
aviso de leitura do apoio terrestre. Pl informa o Integrador de que o Delta estd em
reunido e em breve vira ao CILS. O PI explica que aproveitara para tentar persuadi-
lo a arrumar a eslinga.

— 9h24 — Pausa, sai da sala.

Ao longo do periodo representado no extrato acima, o Integrador Logistico se
revezou entre o tratamento de diversos ajustes demandados, tanto pelas operagdes
logisticas quanto pelas sondas de perfuracdo, e as tarefas periddicas de carater mais
formal, como a atualizac&o dos diferentes blocos de cronogramas da planilha de Servico
INTELOG, com o objetivo de disponibilizé-la para as operagdes logisticas e para 0s
Postos Avancados, além de extrair as informacgdes necessarias para 0 envio ao
transporte terrestre e maritimo.

Com relacdo aos ajustes demandados pelas operacdes logisticas, um exemplo
marcante € a situacdo de uma carga com eslinga fora do padrdo, o que impede seu
prosseguimento na cadeia logistica. A situacdo precisa ser resolvida para que a carga
volte a ser movimentada e transportada até a sonda demandante dentro do prazo pré-
estabelecido e adequado ao cronograma de atendimento do TM.

Os ajustes demandados pelas sondas de perfuragdo s@o principalmente
relacionados a pedidos de inclusdo ou de cancelamento de RTs, que demandam
tratamentos especificos por parte do Integrador observado e dos respectivos
Planejadores Logisticos nos Postos Avancados. Tais ajustes podem ser apontados como
uma agao para permitir uma melhor sincronizagéo entre 0 novo prazo de necessidade de
uma carga a bordo da respectiva sonda e 0s prazos de entrega previstos pelas operacoes
logisticas.

Situacdes como o nivelamento de capacidade, quando o representante do TM no
CILS demanda que sejam priorizadas as RTs de um determinado cronograma, Sao
previstas nos fluxos de processo e de trabalho do CILS e séo ajustes entre demanda e
capacidade.

Por fim, destaca-se no referido extrato da atividade a variedade de assuntos
tratados em que o Integrador se engaja em ativacdes do coletivo de trabalho, a
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sequéncia de interrupcbes sofridas e priorizacdes realizadas pelo Integrador Logistico,
bem como a quantidade de diferentes interlocutores com que interage durante o

tratamento de tais assuntos.
9.1.5 Historias

Nesse topico serdo apresentadas historias concernentes a intervencgdes realizadas
pelo Integrador Logistico durante a anélise de sua atividade de trabalho pelo autor dessa
tese. O topico anterior permitiu uma visdo da sequéncia de atividades e assuntos
tratados pelo trabalhador em questdo, das multiplas interrupcdes a que esta submetido e
da constante variacdo de assuntos durante sua jornada de trabalho.

A apresentacdo de historias relativas a casos especificos, conforme consta no
presente topico, tem o objetivo de explicitar a funcdo de integracdo entre as areas de
perfuracdo e de logistica desempenhada por esse trabalhador. Outrossim, esse topico
também procura elucidar seu engajamento em negociacGes que se fazem necessarias
com os diferentes setores da logistica a fim de atender os objetivos da organiza¢do em
que se insere. Uma vez que as interrupcdes e o carater de descontinuidade ja estdo
retratados no topico anterior, as historias aqui apresentadas serdo resumidas de forma
continua com relacdo ao tempo, para propiciar melhor compreensdo acerca da
participacdo e engajamento do trabalhador aqui considerado.

Dessa forma, serdo aqui apresentadas as seguintes historias, que ilustram a
ativacdo de diferentes dimensdes coletivas através do trabalho de articulacéo realizado
pelo Integrador Logistico:

1. Nivelamento de capacidade do transporte maritimo com cargas criticas
envolvidas;
Tratamento de material ndo recebido pela sonda demandante;
Solucéo de problema em eslinga de uma carga;
Alteracdo da data de necessidade de RTs
Sonda demandante impossibilitada de receber RT de emergéncia;

© a0 k~ w N

Alteracéo de roteiro de transbordo de RT;
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9.15.1 A ativagdo do coletivo para a andlise de solucBes alternativas: um

nivelamento de capacidade com cargas criticas envolvidas

Por volta das 9h da manha, o representante TM CILS informa o Integrador sobre
correio eletronico enviado em que solicita a priorizacéo das cargas a serem programadas
para o cronograma 3.3. Durante o nivelamento de capacidade do transporte maritimo, o
operador TM CILS, caso verifique quantidade de cargas demandadas maior que a
capacidade do barco alocado para o referido cronograma, solicita que o Integrador
interaja junto ao setor de perfuracdo para priorizar as cargas. O termo priorizar se refere
a selecionar, dentre a lista completa de cargas, aquelas que devem seguir no transporte
maritimo em ordem de prioridade. Uma vez de posse dessa lista, sdo programadas as
cargas até o limite da capacidade do respectivo barco supridor alocado para esse
cronograma.

O Integrador envia entéo a lista de RTs e a solicitacdo de priorizagdo para os trés
polos atendidos pelo cronograma 3.3: o Polo Itajai, o Polo Santos (perfuracéo) e o Polo
Santos (plataformas de producao).

As 10h35min o Integrador recebe a informacdo de que o setor de perfuragdo
solicita que duas RTs destinadas a NS43 (NS — Navio Sonda) no mesmo cronograma
sigam por barco extra. Isso foi solicitado por se tratarem de cargas numerosas e com
materiais de grandes dimensdes. Para atender o prazo de necessidade da sonda, é
necessario que o barco extra navegue com as cargas ainda hoje e o Integrador aproveita
a presenca do Delta na sala do CILS e comunica a ele e a0 TM Adm. O TM Adm
comenta que as 2 RTs juntas ndo cabem em um barco expressinho (barco de aluminio
para cargas menores) e conclui que, para enviarem a carga ainda hoje, é necessario
priorizar os itens ou as RTSs.

Conversam entdo quatro trabalhadores: o Integrador Logistico, o PI, 0 TM Adm
e 0 Coordenador do Apoio Maritimo. Avaliam a possibilidade de retirar uma carga de
240 tubos, da SS73 do cronograma 3.3 e deixa-los para outra data. O Pl sugere
enviarem dois barcos extras no dia seguinte, antecipando um barco extra que seria
enviado no domingo, e colocar os tubos das SS73 em primeira escala. O Delta fica
encarregado de enviar um correio sobre a priorizagdo da carga.

O Delta verbaliza que estdo chegando muitos materiais depois do horéario de
finalizacdo da programagéo das cargas. O que leva a realizacdo de muitos enxertos que,

por sua vez, prejudicam os indices do TM. Segundo o PI, o porto acaba por receber
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essas cargas depois do horario limite e 0 Apoio Maritimo fica com a obrigagdo de lidar
com o problema.

As 10h50min o Integrador verifica um correio eletrénico sobre a priorizago de
cargas para o cronograma 3.3. Simultaneamente recebe telefonema do PL do PA Polo
Santos e explica a interlocutora que estd aguardando os demais polos responderem
sobre a priorizacdo de cargas.

Como solucdo final, as 2 RTs da NS43 foram enviadas em barco extra no
sabado. Para permitir tal solucdo foi alocado pelo Apoio Maritimo um barco com
capacidade para transportar as 2 RTs juntas.

Discussao

O nivelamento de capacidade é uma tarefa coletiva prevista no arranjo geral das
tarefas dos operadores do CILS e também presente nos fluxos de trabalho elaborados
durante a pesquisa de campo da presente tese em conjunto com os trabalhadores do
centro estudado.

A histdria aqui apresentada destaca as negocia¢es que se fizeram necesséarias
uma vez que somente a priorizacdo das cargas ndo era suficiente para solucionar o
problema de forma a atender as diferentes lI6gicas envolvidas. Em um nivelamento
conforme previsto nas tarefas, tanto no ambito prescrito quanto na tarefa real, ndo ha
ressalva para situacdes em que existam cargas criticas que ndo possam deixar de ser
entregues.

Em realidade, no caso aqui apresentado, percebe-se um carater de sistema
aberto, ou proximo disso, tanto no que diz respeito a perfuracdo quanto no que diz
respeito a logistica. Se o nivelamento prescrito tem como premissa que o setor de
perfuracdo pode rever suas necessidades, no caso aqui descrito isso ndo aconteceu. Foi 0
setor logistico que rearranjou seus recursos e criou uma nova alternativa para atender a
demanda de forma completa. Essa possibilidade s6 foi criada durante a anélise do
problema. S6 passou a existir quando suas necessidades e possibilidades foram
identificadas pelos trabalhadores envolvidos.

A analise do problema e a discussdo de suas solucdes envolveram coletivos de
trabalho diferentes. A andlise do problema envolveu o coletivo transverso conforme
previsto: os PLs das sondas envolvidas, o Integrador e os representantes do TM. Uma
vez confirmada a situacao e a maior dificuldade em abarcar as logicas tanto da logistica,
que deseja usar o barco alocado e evitar o uso de barcos extras através da priorizagéo de

cargas, quanto da perfuracdo, que nesse caso precisava das cargas para ndo incorrer em
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risco de parada de funcionamento de suas sondas, foi envolvido um outro coletivo de
trabalho no desenho inicial da solugdo. Esse segundo coletivo abrangeu o PI, o Delta, o
TM Adm e o Integrador Logistico, e se efetivou em copresenca.

Uma vez desenhada a solucdo possivel, sua descricdo foi passada ao coletivo
anterior para confirmar sua possibilidade de execucédo e sua adequacdo as necessidades
das sondas envolvidas. Uma vez confirmada sua aceitacdo, foi dado prosseguimento a
sua operacionalizacao.

Em ambas as etapas de trabalho coletivo, o Integrador Logistico foi peca chave
na ativagdo das dimensdes coletivas e no engajamento de seus participantes. Tanto a
compreensdo do problema quanto a discussdo acerca das solugdes possiveis exigiram a
realizacdo de diferentes sincronizacdes e referenciais comuns.

A compreensdo do problema, além do conhecimento geral das regras de
funcionamento da logistica, demandou o conhecimento do estado real da situacéo, tanto
das sondas envolvidas quanto do planejamento das cargas do cronograma propriamente
dito. A partir dessa compreensédo, a analise das soluces possiveis também se baseou
nesse referencial comum e em uma sincronizagdo operatéria realizada a partir de um

processo de coordenacdo entre as operacOes logisticas envolvidas.

9.15.2 A ativacdo do coletivo de trabalho frente & necessidade de um ajuste:

Material ndo recebido pela sonda demandante - 23/out/2014

No dia 23 de outubro, o barco UP Diamante, do cronograma de dois dias atras,
navegou até as sondas do respectivo bloco de atendimento, mas ndo conseguiu entregar
determinadas cargas para a P-10. As demais sondas do bloco receberam suas cargas mas
a P-10 ndo pdde receber devido a restricdes de espaco quando da aproximacao do barco.
Apbs receber a confirmacéo de restricdo de espaco na sonda, o barco iniciou navegacéo
para retornar ao Porto do Rio de Janeiro e desembarcar as cargas para ficar disponivel a
outro ciclo de atendimento.

Para desembarcar as cargas no porto, por regra da operacao portuaria local, é
necessario que sejam emitidas RTs de retorno (backload). No entanto, ao se aproximar
do porto as RTs de retorno ainda ndo haviam sido emitidas e as cargas ndo puderam ser
retiradas do barco. Uma vez que o barco estava com quantidade consideravel de cargas
em seu conves, foi necessario que permanecesse esperando a solugdo do problema.

As 10h da manhd, o coordenador do Apoio Maritimo telefonou para o Integrador

Logistico do CILS e explicou a situacdo. Além da ndo emissdo das RTs de retorno, a
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sonda demandante agora solicitava que seus materiais fossem reenviados, pois havia
alcancado condicOes de recebé-los e eram necessarios a bordo. Ao ser informado sobre
a situacdo, o Integrador acordou com o interlocutor que entraria em contato com a
Planejadora Logistica (PL) responsavel pelo atendimento a P-10. Apds encerrar o
telefonema, o Integrador passou a redigir correio eletronico sobre o assunto, enderegado
aPL.

Apés tratar de outros assuntos, como RTs de transbordo, desprogramacédo de
RTs e a auséncia de membro da equipe do 10-Log naqueles dias, o Integrador Logistico
telefonou para a PL responsavel pela P-10 e conversaram sobre as RTs de retorno.
Como a estratégia que tentava negociar com o Transporte Maritimo era de
reencaminhar as cargas com as mesmas RTSs, o Integrador informou a PL que néo seria
mais necessario emitir as RTs de retorno. Ao mesmo tempo, para solicitar o reenvio das
cargas, era necessario que a PL confirmasse com o fiscal e/ou GEP se a sonda realmente
as receberia e a partir de qual data e horario isso seria possivel. Ao final da conversa o
Integrador enviou o correio que redigira e encerrou o telefonema.

As 10nh54, apds realizar outras acBes, o Integrador recebeu telefonema da PL.
Enquanto conversavam, olhava a caixa de entrada do correio eletronico. Logo recebeu
correio da PL com a lista de RTs que haviam retornado no barco UP Diamante e RTs de
retorno que a PL solicitava que fossem programadas com urgéncia. O Integrador entdo
solicitou que a PL reunisse em uma Unica lista as RTs que estavam no barco supridor.
Ainda enquanto conversavam, o Integrador verificou a planilha Servigo INTELOG, na
aba do cronograma de 27/10. Esse seria 0 préximo cronograma de atendimento do bloco
ao qual a P-10 pertencia e havia poucas RTs previstas até o0 momento. Ao final da
conversa o Integrador solicitou a PL que retirasse as informacGes desnecessarias do
correio a ser enviado e mantivesse somente a lista de RTs a serem reenviadas.

Ap0s desligar, o Integrador telefonou para o Coordenador do Apoio Maritimo e
confirmou que o material ainda no convés do barco deveria retornar para a P-10. Ap6s
encerrar esse telefonema, o Integrador passou a tratar de outros assuntos como outras
RTs de retorno e RTs que ndo puderam seguir no cronograma do dia.

As 11h07 o Integrador recebeu telefonema novamente do Coordenador do
Apoio Maritimo. Conversaram sobre correio enviado pelo coordenador e o Integrador
afirmou que responderia a mensagem. Ainda enquanto conversavam passou a redigir
um correio de resposta. Nesse correio o trabalhador registrou solicitacdo de RTs de

retorno, conforme solicitado pela PL em contato anterior. Também durante o
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telefonema, o Integrador tentou saber, através do coordenador, se as cargas poderiam
seguir no cronograma do dia seguinte, para que fosse evitado o barco extra. Frente a
necessidade no curto prazo, era provavel que a sonda nao pudesse esperar pelo
cronograma do dia 27, o que demandaria o envio das cargas por um barco extra.

Apos desligarem o Integrador tratou de outros assuntos e, posteriormente, as
11h20, terminou de redigir e enviou o correio de resposta ao coordenador. Em seguida,
as 11h24, recebeu telefonema do coordenador em que confirmou a decisdo: ndo era
preciso cancelar as RTs de envio, pois as mesmas seriam usadas para 0 novo envio das
cargas para a sonda. Em casos assim, de reutilizacdo de uma RT vencida, é necessario
que as datas “mais cedo” e “mais tarde” sejam adequadas no sistema ERP. Essa
adequacao pode ser feita pelo proprio Integrador, se autorizado pelo PI, ou pode ser
solicitado ao respectivo PL.

No caso em questdo, posteriormente a decisdo de reutilizar as mesmas RTs da
primeira tentativa de entrega das RTs, a empresa contratada responsavel pelo material
emitiu as RTs de retorno e as novas RTs de envio. Em virtude da emisséo dessas RTs
ndo foi necessario adequar as datas das RTs originais.

Como o0 barco usado seria 0 mesmo da primeira tentativa, ndo foi mais
necessario descarregar 0s materiais no porto. Assim, o barco UP Diamante aguardaria
as cargas de outras sondas do mesmo bloco para o proximo cronograma de atendimento,
apesar de ja ter permanecido parado por 24 horas enquanto aguardava as RTs de

retorno. A data do proximo cronograma era dia 24, ou seja, o dia seguinte.
Discussao

O néo recebimento de material por uma sonda demandante devido a restricdo de
espaco a bordo ocorre em diversas situacdes. No caso apresentado acima, além do néo
recebimento, que traz consequéncias como a necessidade de emissdo de RTs de retorno
para que a carga seja recebida no porto, a sonda solicitou o reenvio das cargas.

O atendimento a essa demanda poderia se dar de diferentes maneiras, face a
quantidade de variaveis envolvidas nesse tipo de decisdo: o prazo para realizar o reenvio
das cargas; o prazo de necessidade da sonda; a situagdo do barco supridor envolvido e
das cargas; a presenca ou nao de outras cargas no convés do barco; a possibilidade ou
ndo de retirada de materiais da sonda para possibilitar o recebimento das cargas
demandadas, e as variaveis relativas ao transporte maritimo para a realizagdo desse

transporte; dentre outras.
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Em termos de setores, tanto as operac¢des logisticas quanto o setor de perfuracéo
se envolvem na situacdo. Por parte das operacdes logisticas, 0 porto e o transporte
maritimo séo os elos da cadeia envolvidos. Por parte do porto, o recebimento da carga
sem uma RT de retorno pode acarretar na necessidade de permanecer com a carga por
um prazo mais longo que o desejado. Por ser um porto sem retroarea, a acomodacédo de
cargas é dificultosa e, caso a RT de retorno ndo seja emitida, o material permanecera no
local por prazos mais longos. Uma vez que o material pode deixar de ser prioridade para
0S responsaveis, ao receber o material sem a RT de retorno, ou seja, sem 0
conhecimento formal por parte do dono do material, hé o risco de o material ser retirado
somente depois de uma longa permanéncia no porto.

Por parte do transporte maritimo, o retorno da carga representa um dispéndio de
recursos que poderia ter sido evitado. A presenca da carga a bordo do barco também
representa um recurso logistico imobilizado enquanto a questdo da RT ndo é
solucionada. A depender do tamanho da frota de barcos supridores disponiveis, frente a
guantidade de unidades offshore atendidas, a presenca da carga no convés do barco
supridor enquanto se negocia a solucdo pode causar atrasos nos proximos blocos a
serem atendidos. Conforme relatado no capitulo referente ao fluxo fisico das cargas, o
transporte maritimo também tem varidveis proprias que tem de ser levadas em conta
guando da necessidade de alocacdo de barcos supridores.

Frente a essa situacdo, o Integrador Logistico se engaja em uma negociacdo em
que procura envolver os responsaveis pela sonda, pelos materiais e pelo transporte
maritimo. Os responsaveis pela sonda sdao o GEP e o fiscal, e pelos materiais sdo 0s
trabalhadores da empresa contratada. Esses trés profissionais sdo envolvidos na
negociacdo via Planejadora Logistica que, alocada no polo de perfuracdo em que a
sonda atua, faz o contato direto e ajusta necessidade de prazo e possibilidades de
atendimento. Pelo lado das operacdes logisticas, o Integrador envolve na negociagdo o
Coordenador do Apoio Maritimo, também via contato direto, para buscar alternativas e
prazos que atendam a sonda. Os acordos entre os representantes, quando firmados via
telefone ou sistema de mensagens instantaneas, sdo sempre formalizados via correio

eletrénico.
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9.1.5.3 A ativagdo de um outro recorte do coletivo de trabalho: a solugdo de
problema na eslinga de uma carga — 24/out/2014

No dia 24 de outubro a Planejadora Logistica responsavel pelo atendimento a P-
10 entrou em contato com o Integrador Logistico do CILS via sistema de mensagem
instantdnea as 8h14 e relatou o problema. Naquele momento havia uma carga no Porto
do Rio de Janeiro com a eslinga fora do padréo e, por isso, impedida de seguir adianta
na cadeia logistica. Como a carga era importante para a sonda, 0s responsaveis pela P-
10 desejavam que ela seguisse no cronograma do mesmo dia (cronograma 2.1). A carga
foi unitizada no Complexo de Armazéns de Macaé e, em situacOes desse tipo, a equipe
responsavel pela a unitizagdo é quem deveria corrigir o problema.

Posteriormente, as 8h26, o Integrador Logistico conversou com o Pl e combinou
de conversar com uma profissional do Pré-embarque para verificar qual solucdo seria
possivel. Apds essa conversa com o Pl, o Integrador Logistico tratou de assuntos como
carga de tubos néo recebida por sonda demandante e incluséo de RTSs.

Ap0és tratar de tais assuntos o Integrador recebeu um telefonema da profissional
do Pré-embarque. Segundo a interlocutora, a eslinga estava fora do padréo. Frente a
essa confirmacdo, o Integrador perguntou a interlocutora se havia solucdo que ainda
permitisse 0 embarque da carga no cronograma do mesmo dia. Ao ser questionado, 0
Integrador respondeu com a confirmacdo de que o ArmRio ndo trocava eslingas nesse
tipo de situacdo. A interlocutora solicitou entdo a outro profissional da Operacédo
Portuaria que analisasse a possibilidade de reparar a eslinga. Também envolvido na
conversa, 0 Pl do CILS solicitou que o guindaste do porto fosse utilizado para arrumar a
eslinga e permitir a continuidade do material na cadeia logistica. Ainda segundo o PI, 0
Delta do porto, responsavel pela coordenacdo das manobras das carretas e guindastes no
pier para carregamento e descarregamento dos barcos, viria ao CILS em instantes e,
assim, conversariam a respeito.

ApoOs encerrar as tratativas com os interlocutores mencionados, o Integrador
atuou em diversas frentes como atualizacdo da planilha Servigo INTELOG, solicitacdo
de barco extra, pendéncias do transporte terrestre para o cronograma do dia seguinte,
tratamento das sobras de cronograma, modificacdo nos procedimentos adotados com
relacdo ao envio de planilha de sobras do cronograma, nivelamento de capacidade do

transporte maritimo e RT de retorno que demandara envio de barco vazio.
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Apbs essas frentes, as 9h13, o Integrador recebeu telefonema da PL responsavel
pela P-10, que perguntava se havia novidade sobre a situagdo da eslinga. O Integrador
entdo respondeu que ndo havia novidade, mas que ja havia comunicado o GEP. Além
disso também informou a PL que, segundo o pré-embarque, era necessario que alguém
fosse até o porto e arrumasse a eslinga. Apds as explicagbes, conversaram também
sobre o horério previsto de saida do barco.

Encerrado o telefonema, o Integrador preparou correio eletrébnico com
solicitacbes ao TT e verificou com o Pl situacdo de RT registrada como pendente na
passagem de servigo. As 9h20 o PI informa ao Integrador que o Delta esta em reunido e
vird ao CILS posteriormente, quando tentard convencé-lo a arrumar a eslinga com o uso
do guindaste.

Apds outras acdes, as 10h25 o Integrador telefonou para a interlocutora do Pré-
embarque e informou que o PA Polo Macaé confirmou que enviaria um profissional até
0 Porto do Rio de Janeiro para consertar a eslinga. Depois de ter informado a
interlocutora e encerrado o telefonema, o Integrador repassou correio sobre contéiner
refrigerado com problemas e conversou com representantes do TM sobre solicitacdo de
barco extra para cronograma do dia. Posteriormente o Integrador comunicou 0
Coordenador do Apoio Maritimo sobre o problema com a eslinga de carga para a P-10 e
destacou que se tratava de uma RT de emergéncia e que 0 barco supridor ja estava com
0 convés lotado.

Ap6s comunicar o Coordenador sobre a questdo da eslinga, o Integrador tratou
de assuntos como inclusdo de RT, solicitacdo de transporte de retorno de carga,
novamente o contéiner refrigerado com mau funcionamento e a priorizacdo de cargas.
Apdbs tais acles, o trabalhador foi informado que um representante da empresa
responsavel pelos materiais havia estado no porto e tinha consertado a eslinga. Dessa
forma, a carga seguiu a programacdo no cronograma de transporte maritimo do mesmo
dia.

Discussao

O problema com a eslinga, variabilidade causada pela prépria operacao
logistica, demandou do Integrador acompanhado a ativagdo de uma rede de
interlocutores interna a logistica. Uma vez que a carga ja estava pré-determinada como
necessaria pela sonda demandante, o Integrador e os demais interlocutores focaram-se

na solucdo dentro dos limites das operagdes logisticas. Para isso, o Integrador envolveu
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no assunto o PIl, que representa o primeiro nivel hierarquico acima do operador
acompanhado. A partir da discussdo com seu superior, foram analisadas as diferentes
estratégias possiveis e outros profissionais das operacdes logisticas foram
estrategicamente envolvidos.

No caso em questdo, os trabalhadores engajados direta ou indiretamente pelo
Integrador foram o PL, o PI, um representante do Pré-embarque, da Operacao Portuéria,
o0 Delta (responsavel pela coordenacdo as operacdes no pier do porto) e, por fim, um
representante da empresa responsavel pelo material.

Frente a tais ajustes, o papel principal do Integrador Logistico parece ser o de
engajar os trabalhadores necessarios, ou potencialmente solucionadores do problema,
para a busca por uma solucdo suficiente. Em situacbes desse tipo, a troca de
informac@es por telefone, mensagens instantaneas e correios eletrébnicos servem como
recurso para a construgédo de referenciais comuns acerca das condigdes enfrentadas e do
problema em questdo, assim como da coordenacdo necessaria no seu tratamento. Vale
ressaltar que além da correcdo da eslinga foi necessario também coordenar o assunto
com o TM, visto que o barco que receberia tal carga ja se encontrava pronto para zarpar
e ja sem espaco no convés. Somente a coordenacdo da correcdo da eslinga com a
decisdo do TM em fazer o barco aguardar no pier ou alocar barco extra propiciaria a
solucdo suficiente para o coletivo envolvido, qual seja, a entrega da carga na sonda
demandante ainda dentro do prazo demandado para evitar risco de parada operacional
da referida sonda.

A presente histéria também demonstra a superposi¢do de assuntos tratados e a
variedade de interlocutores contatados pelo Integrador Logistico, o que corrobora com
as impressdes advindas da analise dos observaveis da atividade conforme apresentado

anteriormente.

9.1.5.4 Ajuste face a variacdo no andamento da perfuracédo: alteracdo da data de
necessidade de RTs — 30/out/2014

O Integrador Logistico recebe correio eletrdnico de lider de Posto Avangado
com solicitacdo de informacdo sobre trés RTs. Antes de telefonar para o lider, o
Integrador verifica as RTs planejadas para o cronograma de 6°-feira, dia 31/outubro, e
ndo encontra duas dessas RTs. Como a data mais tarde dessas RTs esta registrada como
7/novembro, entende-se que serdo transportadas no cronograma da proxima 3%-feira, dia

04/novembro. Cronograma esse que atende a data mais tarde. Ao pesquisar no sistema
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ERP sobre a terceira RT, compreende que o material ja esta no porto. Apesar da data
mais tarde também estar registrada como 7/novembro, o Integrador entende que pode
inclui-la no cronograma do dia seguinte, 31/outubro, pois o material, além de ja estar no
porto, estd com status “liberado para programacao” no sistema ERP.

O Integrador entdo telefona para a lider do polo e pede que, junto ao PL
responsavel pelo atendimento da sonda demandante, seja consultado se as duas outras
RTs podem seguir na 3°feira da proxima semana caso haja espaco no barco de
cronograma. O Integrador aproveita o telefonema para explicar para sua interlocutora a
necessidade de ter mais atengéo e evitar sinalizar problemas com RTs tdo em cima do
prazo, pois teria que ter avisado 48 horas antes para poder programar os trechos terrestre
e maritimo.

Posteriormente a lider do polo respondeu e solicitou que as trés RTs ndo
seguissem nas datas mais tarde, pois ndo seriam necessérias na sonda. Com relacéo a
RT ja entregue no porto, o setor de perfuracdo negociaria sua permanéncia no local até a
data de embarque a ser definida. Negociacdo essa que seria acompanhada pelo

Integrador Logistico aqui observado.
Discusséo

A histéria acima descrita, demonstra como frente a variabilidade da perfuracao,
o planejamento realizado pelas operacGes logisticas assume um carater efémero. A
variabilidade intrinseca a atividade de perfuracdo se cristalizou em uma postergacao da
data prevista para o uso dos materiais em questdo. Essa postergacao afetou diretamente
o planejamento das operagdes logisticas, cuja integracdo e organizacdo de informacdes
é um papel chave do Integrador Logistico.

Além da variabilidade da perfuracdo, a variabilidade da propria logistica fez
com que RTs com datas de necessidade registradas no sistema ERP ndo evoluissem na
cadeia logistica a contento. Frente a tais variagdes, o sistema ERP foi usado como
recurso para a construcdo de um referencial cognitivo acerca do estado atual da
situacdo, que inclui a situacdo do planejamento como um todo e de cada uma das trés
RTs envolvidas.

Complementarmente, percebe-se que o referencial relativo as regras de
realizacdo do planejamento, mais especificamente com relagdo aos prazos para incluséo
de RTs no planejamento, ndo estavam claros para a lider do polo, conforme alertou o

Integrador Logistico. Outrossim, em se tratando da elaboragdo do planejamento
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logistico, foi necessaria uma coordenacéo entre os membros do coletivo de trabalho, ou
entre as interacbes a serem feitas para obter o engajamento dos profissionais
necessarios, a fim de se obter uma confirmacéo e/ou decisdo acerca do avan¢o ou nao
dos materiais na cadeia logistica.

Com relagdo a ativagdo do coletivo de trabalho, o Integrador solicitou ao lider
que fossem engajadas na situacgdo o respectivo PL da sonda que, por sua vez, engajou o
GEP responsavel. A descricdo da historia nos permite perceber que os diferentes
engajamentos se derem em locais e momentos diferentes, o que diferencia tal coletivo

de um coletivo de trabalho colocalizado.

9.1.5.5 Ineficacia na interface entre planejamento logistico e perfuracdo: nao
recebimento de RT de emergéncia 31/10/2014

Na situacdo aqui apresentada, a sonda em questdo solicitou uma RT em
emergéncia, de um tanque a lhe ser enviado. O material foi enviado pela operacdo
logistica conforme solicitado. No entanto, ao longo do processo a sonda acusou
necessitar desembarcar outros materiais para ter espaco disponivel para receber a carga
solicitada em emergéncia.

O PL responsavel pelo atendimento a sonda enviou entdo um correio eletrénico
solicitando desconsiderar o pedido de atendimento em emergéncia. Simultaneamente o
interlocutor do Apoio Maritimo informou que o barco que transportava o tanque néo
poderia receber as cargas a serem desembarcadas por ser um barco de convés de
aluminio, usado para transportes rapidos de cargas geralmente leves.

O Integrador entdo telefonou para o PL responsavel para negociar uma solucao
para o impasse. Como contexto importante da situacéo, a condi¢cdo de mar no momento
ndo permitia a operacdo do barco com a referida sonda. A meteorologia previa melhora
das condi¢fes de mar somente no domingo ou na 2a-feira, ou seja, em dois ou trés dias.

Frente a tal impasse, a solucdo adotada foi agendar um barco que pudesse
desembarcar as cargas necessarias para somente ap0s o desembarque transferir o tanque
para bordo da sonda. Para tanto, o Integrador Logistico solicitou que o PL demandasse
do GEP ou do fiscal embarcado a emissdo da RT de desembarque, requisito para a

realizacéo da logistica reversa do material em questéo.
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Discussao

A situagdo descrita no item anterior demonstra a dificuldade de integragéo entre
os planejamentos da logistica de envio de cargas e da logistica reversa da propria sonda.
Por mais que o sistema ERP e as planilhas usadas pelo 10-Log no planejamento das
operacOes logisticas permitam uma visdo razoavelmente abrangente do conjunto do
planejamento e também de cada RT pertencente a esse planejamento, existem aspectos
ainda n&o suficientes.

No caso em questdo, os dois fluxos, o de envio e 0 reverso, possuiam uma
interface critica entre si, uma interdependéncia cuja ndo identificacdo impediu o
andamento dos dois planos. Frente a variabilidade de recursos das operac@es logisticas,
foi alocado um barco que atendia o envio da RT em emergéncia, mas nao poderia
atender a necessidade prévia de desembarque dos outros materiais. Tal alocacdo, assim
como o0 ndo agendamento de um outro barco para receber as cargas a serem
desembarcadas, ocorreu, dentre outras razdes, também pelo fato de os planos nédo
estarem associados entre si. A associacdo e interdependéncia s foi percebida pela
sonda quando ja na iminéncia da realizacdo das operacoes.

O carater dissociativo dos registros no sistema ERP ndo permite, ou ao menos
dificulta, a identificacdo de tais relagbes. A consciéncia situacional adquirida pelos
operadores envolvidos, que se da em grande parte com base no sistema ERP e nas
planilhas que tramitam pelo CILS, acaba por ficar incompleta e impedida de atender as
suas necessidades. Tais aspectos acabam por dificultar a eficacia do processo de
integracdo logistica, conforme aqui observado.

Frente as dificuldades observadas, o Integrador Logistico atua com peca chave
na ativacdo do coletivo de trabalho para alargar as margens de manobra e buscar

alternativas que sejam suficientes para tratar a situacao.

9.1.5.6 Completacdo da inteligibilidade mutua: o n&o recebimento de RT de
transbordo — 13/11/2014

O PI comunicou ao Integrador Logistico a impossibilidade de a sonda NS39
receber um transbordo originado na NS30 e solicitou que consultasse o Coordenador do

Apoio Maritimo sobre a situacdo. O Integrador entdo pesquisou no sistema ERP
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informacBes sobre a situagdo, consultou o mapa da frota no sistema GIS-Sub™ e
telefonou para o Coordenador do Apoio Maritimo.

O Integrador consultou entdo, junto ao Coordenador, a possibilidade de alterar o
roteiro da carga para que fosse transbordada para a NS43. Apos obter a autorizacao
combinou com o interlocutor que enviaria a RT assim que a alterasse de acordo com o
combinado.

Apdbs o acordo, o Integrador enviou correio eletrénico para o PL envolvido e
explicou que seria necessario solicitar o transbordo para a NS43, atraves da alteracao da
mesma RT. O Integrador telefonou também para o PL e explicou a situacdo: o material
ja estava a bordo do barco alocado para o transbordo e o roteiro da RT de transbordo
seria modificado. O PL ficou entdo de analisar para tentar liberar a alteracdo junto aos
GEPs e/ou fiscais das sondas envolvidas. Posteriormente o Integrador Logistico
também entrou em contato com o PL da NS43 a fim de explicar a alteracdo pré-
acordada.

Discussao

Na situacao descrita acima, uma vez necessaria a alteracdo do plano original, as
alteracdes seriam registradas via correios eletrénicos e no sistema ERP. Com relacdo ao
aspecto de inteligibilidade matua, no entanto, ambos os tipos de registro ndo facilitam
aos operadores uma compreensdo suficiente que 0s apoie a se engajarem nos processos
de ajustes logisticos.

Dessa forma, o Integrador Logistico atua com peca chave para a completacdo
dessa inteligibilidade mutua entre os atores envolvidos. Uma vez atingido um nivel
satisfatorio de inteligibilidade, atinge-se também um minimo referencial comum acerca
do estado atual da situacdo. E, por sua vez, esse referencial servira de base para a
sincronizacao operatdria, que se dara através da coordenacdo dos recursos logisticos a

fim de atender ao novo planejamento ora definido.
9.1.6 Cenarios criticos enfrentados

Além do acompanhamento das situagdes acima, em que o Integrador Logistico

articula e ativa dimensdes coletivas das equipes envolvidas com as situagoes

%0 sistema GIS-Sub mostra na tela do computador um mapa da costa litoranea e a
posicdo em tempo real das embarcacGes rastreadas (navios supridores, navios especiais,
plataformas de producéo e sondas de perfuracéo).
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enfrentadas, a pesquisa de campo permitiu a construgdo dos principais cenarios criticos
enfrentados pela operadora durante o dia-a-dia de seu trabalho. A elaboragéo de tais
cenarios permite compreender sua atuacdo frente as variabilidades enfrentadas pela
cadeia logistica, os objetivos de sua atuacdo com relacdo a integracdo logistica e a
cadeia de atendimento estudada.

Vale ressaltar que os cenarios tem como pano de fundo o ambiente dindmico da
logistica e das operagdes de perfuracdo, cujas evolugdes tanto dos fluxos de materiais
quanto das atividades das sondas offshore ndo sdo paralisados durante atividades de
andlise ou tomada de decis@o pelos envolvidos. Outrossim, a diversidade, variabilidade
e aleatoriedade ja descritos atuam fortemente na origem e evolucdo dos cenérios aqui
descritos.

Dentre 0s principais cenarios que exigem atuacdo direta por parte da Integradora
Logistica, podem ser citados: RTs emitidas com problemas impactantes no seu
atendimento pelas operacGes logisticas; solicitagdes de inclusdo, desprogramacao e
cancelamento de RTs; necessidade de transporte terrestres de cargas especiais;

ocorréncias de problemas ou restricdes de barcos; e condi¢cdes adversas de mar.
9.1.6.1 RTSs emitidas com problemas impactantes

Com relagdo aos problemas na emisséo das RTs, esses podem ser de diferentes
tipos. Com relacdo a RTs para embarque de materiais para as sondas, podem ocorrer
divergéncias entre descricdo (quantidade e dimens@es) no sistema ERP e carga fisica;
inadequacdo entre as datas mais cedo e mais tarde no sistema ERP e a data do
cronograma de atendimento do bloco pelo TM; escolha de centro ou grupo de
planejamento inadequados pelo emissor da RT; problemas no desdobramento das RTs
nos modais terrestre e maritimo. Especificamente com relacdo a RTs de retorno, ou
desembarque de materiais, das sondas para terra, € comum tanto a ndo emissdo da RT
de logistica reversa quanto a ndo sinalizacdo de emergéncia no sistema ERP.

A divergéncia entre carga fisica e descricdo no sistema ERP pode impactar no
dimensionamento a ser feito pelos setores de transporte terrestre e maritimo e até
inviabilizar seu atendimento dentro dos prazos esperados.

Com relacdo a inadequacdo das datas apontadas no sistema ERP, quando da
emissdo das RTs sdo indicadas as datas mais cedo e mais tarde pelo emissor. A data
mais cedo significa a data mais antecipada em que a carga pode ser recebida pela sonda.

O parametro data mais tarde, por sua vez, indica a data mais préxima do uso do material

248



em que esse pode ser entregue a sonda demandante. A data mais tarde considera o prazo
minimo de preparo do material antes de sua aplicacdo direta na atividade de poco. Cada
sonda, porém, ¢ atendida somente duas vezes na semana, conforme ja descrito. Assim, a
navegacao até a chegada a sonda e transferéncia das cargas dura desde um minimo de 1
dia até um maximo de 4 dias, conforme a ordem de atendimento das sondas na escala do
barco supridor. Assim, para um determinado cronograma, as datas mais cedo e mais
tarde registradas no sistema ERP devem estar de acordo com esses prazos minimos. A
data mais tarde ndo pode anteceder a data esperada de chegada do barco supridor a
respectiva sonda demandante.

A emissdo com centros e grupos de planejamento equivocados ou o
desdobramento incorreto das RTs pode levar a paralizacdo do material no fluxo
logistico até a correcdo do problema. O apontamento de grupo ou centro incorretos
impede que a RT seja enxergada no sistema ERP pelo proximo setor operacional da
logistica e, assim, o fluxo pode acabar por ser interrompido. O desdobramento incorreto
pode também levar a paralizacdo do fluxo, uma vez também que o setor de transporte
terrestre, ou 0S grupos e centros responsaveis, podem também ficar incapacitados de
enxergar e tratar a referida RT.

Quando percebido um atraso de carga por algum motivo relativo a um problema
na emissao de sua RT, o Integrador Logistico contata o técnico de logistica do Posto
Avancado responsavel e solicita que entre em contato com o emissor para que seja feita
a correcdo. Nos casos de problema no desdobramento, o Integrador pode solicitar novo
desdobramento pelo setor de armazenagem, o que exigird acGes anteriores de outros
setores da logistica. Caso 0 prazo para tais acdes anteriores seja exiguo, o Integrador
pode optar por solicitar ao emissor o cancelamento da RT anterior e a emissdo de nova
RT.

9.1.6.2 Solicitacdes de inclusdo, desprogramacao e cancelamento de RTs

Com relacdo a solicitagdes de inclusdo, desprogramacao e cancelamento de RTSs,
ao recebé-las, o Integrador Logistico consulta o sistema ERP e verifica o status da
referida RT. Conforme seu status no sistema, o operador identifica o setor operacional
da logistica em que o material se encontra (armazenagem, coleta, consolidagdo e
unitizacdo, transporte terrestre, operacdo portuaria ou transporte maritimo) e entra em

contato com interlocutor do setor para informar a alteracéo.
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Caso a carga esteja ja no Porto do Rio de Janeiro e tenha sido desprogramada, é
necessario negociar com o setor a possibilidade da permanéncia da carga até o proximo
cronograma de atendimento ao respectivo bloco, 0 que impacta a operacdo portuéaria
pela auséncia de retroarea, ou o retorno da carga para o armazém de origem. Caso ja
esteja em barco supridor, o Integrador informa o TM por telefone e correio eletronico e
solicita ao técnico do Posto Avancgado a emisséo, pelo setor responsavel pelo material,
de RT de desembarque, para que a carga possa ser retirada do convés do barco. Apos
solicitada sua retirada, pode também ser necessario negociar com o porto a permanéncia
dessa carga para evitar seu retorno ao armazém de origem.

Nos casos de cancelamento de carga, ao contrario da desprogramacdo, a carga
ndo tem previsdo de uso pela sonda e deve obrigatoriamente retornar ao armazém de
origem. Nos casos de inclusdo, apds a identificacdo da situacdo da carga, o Integrador
passa a negociar com os setores de operacOes logisticas necessarios a priorizacdao e o
adiantamento da carga para viabilizar seu atendimento em prazo adequado as operacdes

da sonda demandante.
9.1.6.3 Necessidade de transporte terrestres de cargas especiais

O tratamento das necessidades de transporte terrestres de cargas especiais
envolve primeiramente o representante do TT no CILS. Caso haja indisponibilidade de
recursos e licencas regulamentares para a realizacdo do transporte terrestre da carga, o
representante do TT avisa o problema ao Integrador Logistico, que passa a gerenciar a
carga.

Para realizar esse gerenciamento, o Integrador contata o Posto Avancado e
solicita que seja negociado com o GEP da sonda solicitante a possibilidade de envio da
carga no proximo cronograma. Geralmente dentro desse prazo é possivel mobilizar os
recursos especiais necessarios. Caso 0s demandantes ndo possam aceitar que 0 envio
seja reprogramado para 0 proximo cronograma, o Integrador passa a negociar junto ao
TT um remanejamento de cargas para que a carga em questdo seja priorizada.
Concomitantemente os trabalhadores do TT tentam obter 0s recursos necessarios no
menor prazo possivel para reduzir os impactos do problema no fluxo das cargas
demandadas. Em casos de urgéncia ou da impossibilidade de atendimento as
necessidades de prazo dos demandantes, o Integrador solicita a participacdo do
Planejador Integrado (PI). Uma vez envolvido na questdo, o Pl informa as agdes

necessarias aos trabalhadores do CILS assim que for decidida a nova data de
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atendimento da demanda. Tais a¢Oes permitirdo a priorizagdo da carga nos elos das
operacOes logisticas ainda a serem realizadas com a carga especial e, assim,

possibilitardo o atendimento dos novos prazos acordados.
9.1.6.4 Ocorréncia de problemas ou restricdes de barcos supridores

Quando da ocorréncia de problemas ou restricbes de barcos supridores, o
representante do TM no CILS informa a questdo para o Integrador Logistico. Esse, por
sua vez, contata o técnico de logistica responsavel pelo atendimento da sonda
demandante no respectivo Posto Avancado e solicita que seja feita a priorizacdo das
cargas junto ao GEP. Tal tipo de priorizagdo pode envolver uma ou mais sondas de um
mesmo bloco de atendimento pelo TM. Caso o envio de todas as cargas seja essencial
para as sondas envolvidas, pode ser providenciado um segundo barco para 0 mesmo
bloco e o remanejamento das cargas para permitir melhor eficiéncia do transporte
maritimo. Caso o atendimento das cargas de uma sonda demande espago de convés em
quantidade que justifique a alocacdo de um barco exclusivo, esse barco fara um Unico
atendimento e retornara mais rapidamente ao porto para iniciar um proximo ciclo de
TM para outro cronograma, enquanto as demais sondas do mesmo bloco serdo atendidas
por outro barco supridor. Esse tipo de arranjo permite ganhos de eficiéncia para o

transporte maritimo.
9.1.6.5 Condicdes adversas de mar

Quando da previsdo de condicGes adversas de mar, procura-se antecipar a
entrega das cargas consideradas essenciais para o funcionamento basico das sondas e a
sobrevivéncia de sua tripulacdo: Oleo diesel e rancho (alimentagdo). Durante a
permanéncia das condicdes adversas 0s barcos supridores ainda operam com algumas
sondas, conforme for possivel frente a correntezas e direcdo de ventos e ondas, assim
como dos proprios barcos, da estabilidade das sondas e da operacionalidade de seus
guindastes. Outras estratégias adotadas pelos barcos supridores consistem em aguardar
proximos a primeira sonda da escala de atendimento, escala essa que pode ser alterada
conforme a urgéncia das cargas demandadas e as priorizagbes acordadas entre 0s
demandantes, ou navegar de forma a permanecer na area do bloco a ser atendido da

maneira mais segura e economica possivel.
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Quando da proximidade de melhoria nas condi¢cbes de mar e a consequente
possiblidade de retomada nas operagdes entre barcos supridores e sondas offshore, o
Integrador Logistico é informados pelo PI. A partir desse momento, o Integrador entra
em contato com os Postos Avancados impactados e solicita que os GEPs sejam
contatados para priorizarem as cargas a serem atendidas mais rapidamente. Tais
priorizagbes podem envolver diferentes Postos Avangados, caso um bloco contenha
sondas de diferentes blocos de atendimento pelo TM. Em casos assim, o Integrador
Logistico faz a intermediacdo entre os diferentes Postos para que seja iniciada a
priorizagéo entre as sondas envolvidas. Uma vez feitos os acordos de priorizagdo, com o
envolvimento de um ou mais Postos Avancados, 0s respectivos técnicos de logistica
informam tais acordos ao Integrador, que passa entdo a negociar o atendimento das

prioridades com as areas operacionais da logistica.

9.1.7 Diagnostico do engajamento do Integrador Logistico na atividade de
ajustes: uma visao da atividade real de trabalho

Os dados apresentados nesse capitulo ilustram os momentos estruturantes da
atividade de trabalho do Integrador Logistico, bem como o carater imbricado e de
superposicao do conjunto de tarefas por ele realizadas. Ao longo da jornada de trabalho,
o Integrador interage com diversos interlocutores de forma intermitente e sob constantes
interrupcBes conforme a urgéncia e gravidade dos assuntos concorrentes.

A atividade de planificacdo, que se da através do tratamento e da integracdo das
informacgdes presentes no sistema ERP e nas diferentes planilhas utilizadas, é realizada
em momentos de concentracdo do trabalhador acompanhado. Tais momentos se dédo de
forma intercalada com os momentos de interacdo com outros trabalhadores do coletivo
de trabalho estudado.

A atividade de planificacdo é inicialmente deslocada do horério prescrito.
Conforme demonstrado, a prescricdo da tarefa dos Integradores Logistico reserva um
periodo no inicio da jornada apenas para a passagem de servico em termos de leitura
e/ou troca de informagbes com o trabalhador do turno anterior. Na situagdo real, no
entanto, a troca de informacdes que caracteriza a tarefa de passagem de servi¢o nao é
suficiente. A atividade real demanda do operador que, antes de se dedicar a atividade de
planificagdo, pesquise no sistema ERP, no correio eletronico e/ou em outras fontes, a
situacdo atual de cada material. Assim, a atividade de planificacdo, ilustrada pela

atualizagdo da planilha Servico INTELOG é deslocada para periodo posterior. Além
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desse deslocamento, quando de sua realizacdo, ocorrem frequentes interrupcdes pela
interacdo com interlocutores para solicitacdo de ajustes em carater de urgéncia ou troca
de informacdes sobre situacdes e/ou ajustes ja em desenvolvimento pelo coletivo de
trabalho.

Ao longo da jornada de trabalho o Integrador Logistico se engaja em trocas de
informagdes e negociacgdes entre os diferentes atores. Nesses momentos o Integrador
acaba por desempenhar o papel de ativar as dimens@es coletivas necessarias para dar
coeréncia aos diferentes, e por vezes conflitantes, pontos de vista envolvidos em tais
necessidades de ajustes. A figura a seguir ilustra o modelo acerca da atividade do
Integrador Logistico conforme construido a partir dos dados levantados ao longo da

pesquisa de campo.

Sincronizacao

Integracdo
Planificacdo / Tratamento Informacdo
Operacdes Logisticas

Sincronizagdo Cognitiva (ROC, o~ -
estado atual) LN /
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" 4
-

Integrador
P Logistico
.
" 4

]

]

]

:

]

Ajustes :
Engajamento em negociagdes :
1

1

1

]

1

1

1

1

Perfuracdo

N
-’

Sincronizagdo Cognitiva (estado atual, ROC)
Sincronizagdo Operatdria
(Concertacdo)

S ——

Efemeridade do planejamento

Figura 50 - Modelo da atividade de trabalho do Integrador Logistico

Através da atividade de integracdo e organizacdo das informacgoes recebidas dos
Postos Avancados, o Integrador Logistico constr6i um referencial comum entre 0s
diferentes atores do coletivo de trabalho que se cristaliza no planejamento resultados
dessa atividade coletiva. No entanto esse planejamento logistico esta sujeito a um duplo
dinamismo.

Por parte da atividade de perfuracdo, sdo inimeras potenciais variabilidades que
podem alterar as necessidades de materiais e 0s prazos demandados pelas sondas
offshore. Por parte da logistica, variabilidade inerentes as suas operagdes também

demandam alteracbes do planejamento logistico. Frente a tais variabilidades, o
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planejamento logistico acaba por assumir um carater efémero, constantemente sujeito a
alteracdes.

A efetivacdo de tais alteracdes, aqui denominadas de ajustes, demanda que o
Integrador Logistico novamente ative dimensdes coletivas, outras além do referencial
comum construido quando da atividade de planificagdo. Frente a tais demandas, o
Integrador se engaja em atividades de concertacdo em relagdo tanto as tarefas de
correcdo do plano, quanto as operacOes logisticas propriamente ditas. Em situacao de
ajuste, a sincronizacdo operatoria € predominante, ao contrario da atividade de
planificacdo, quando a sincronizacao cognitiva é a dimensdo coletiva dominante.

Ambos 0s momentos estruturantes da atividade do Integrador, a planificacdo e
0s ajustes, tém como objetivo principal manter ou recuperar a sincronizacdo entre a
atividade de perfuracdo e a operacdo logistica. Sincronizacdo essa que tem que ser
constantemente recuperada face ao carater dindmico das atividades tanto de perfuracdo
quanto de logistica.

A ativacdo das dimensdes coletivas do trabalho tem como objetivo também a
construgdo de uma “atividade coletiva” e se apoia em ferramentas de informaética e
arranjos organizacionais oferecidos pela companhia estudada. As possibilidades e
dificuldades para tal construcéo serdo debatidas na discusséo final acerca dos resultados

da presente pesquisa.
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10 Discussao dos resultados

Tanto a tarefa de planificacdo, explorada em nossa primeira hipotese, quanto a
atividade de elaboracdo de ajustes do planejamento original, explorada em nossa
segunda hipétese, apresentam caracteristicas apontadas por Darses e Falzon (1996)
como especificidades das tarefas de concepcdo. Dentre tais especificidades podemos
identificar: a complexidade das situacfes enfrentadas e a necessidade de reunido de
maultiplas competéncias em um mesmo coletivo de trabalho; a solucdo de um problema
faz parte de um conjunto de solucdes aceitaveis; a avaliacdo da solucgdo, ou plano, é
limitada e adiada até o estabelecimento da solucdo final; e a formulacdo de
especificacbes e a producdo do objeto sdo distantes no tempo. Dessa forma, pudemos
explorar as duas hipéteses da presente tese pelo prisma das sincroniza¢fes em contexto
de concepgdo e, assim, procurar compreender como o Integrador Logistico trata de
ativar as dimensdes coletivas necessarias para uma integracdo operacional satisfatoria
da cadeia logistica e das sondas demandantes.

A partir dessa perspectiva, discutiremos neste capitulo os resultados da pesquisa
de campo, apresentados nos capitulos precedentes, com base no quadro teorico
construido ao longo da revisao de literatura e nos dados obtidos a partir da pesquisa de
campo. Assim, apresentaremos aqui argumentos construidos ao longo do
desenvolvimento da presente tese que nos permitem validar nossas hipoteses.
Posteriormente apresentaremos argumentos baseados na literatura de Integracéo

Operacional e Logistica.

10.1 A ativacdo de dimensBes coletivas pelo Integrador Logistico através da

sincronizacdo cognitiva durante a execuc¢ao da tarefa de planejamento

Nossa primeira hipGtese versa sobre a ativacdo da dimensdo coletiva
(MONTMOLLIN, 1997) por parte do Integrador Logistico para possibilitar a realizacéo
satisfatoria do trabalho coletivo (CAROLY, 2010, RASPAUD, 2014) de planificagdo
do atendimento logistico. Durante a realizagdo desse planejamento, o Integrador
Logistico, principal trabalhador observado e acompanhado durante a pesquisa de
campo, assume o papel de principal articulador e ativador de um coletivo transversal de

trabalho, conforme definido por Poret (2015).
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Durante a atividade de planificacdo € gerado um dispositivo concreto, porém
com forte componente simbdlico, o plano de atendimento logistico das sondas de
perfuracdo offshore. Outrossim, a tarefa aqui analisada apresenta caracteristicas
apontadas por Darses e Falzon (1996) como especificidades das tarefas de concepcéo,
conforme mencionado anteriormente.

A tarefa de planificacdo do atendimento logistico demanda um trabalho coletivo.
Os diferentes setores envolvidos possuem informacgdes e conhecimentos que somente
reunidos permitem a elaboracdo de um plano de atendimento. Pelo lado da perfuracao
participam: os diferentes setores técnicos de suporte a perfuracdo, responsaveis pelo
envio de materiais para as sondas; as empresas terceirizadas, prestadoras de servigos,
que também enviam materiais; os engenheiros de perfuracdo como fiscais embarcados
ou GEPs, que atualizam as demandas a partir do conhecimento da situacdo operacional
da respectiva sonda e, assim, determinam o0 envio dos materiais, a postergacdo ou o
cancelamento de parte deles. Pelo lado da logistica participam os diferentes setores
operacionais, que alimentam o sistema a partir do ponto de vista de sua capacidade em
atender as demandas dentro dos prazos necessarios.

Assim, pudemos observar e caracterizar uma sincronizacdo operatdria em
diferentes sentidos no coletivo de trabalho em questdo. Inicialmente, existe um
referencial comum acerca das regras das operacdes logisticas, tanto em termos do fluxo
fisico, quanto das informacdes presentes no sistema ERP utilizado, mas também da
propria elaboracdo do planejamento, com relagdo aos prazos de antecedéncia para a
emissdo de RTs, prazos minimos de realizacdo das operacdes logisticas e prazo final da
atividade de planificacdo com relacdo a data de atendimento logistico, conforme
cronograma do transporte maritimo.

Durante a elaboracdo do plano, a realizacdo da tarefa pelo Integrador Logistico
tem o carater de ativar dimensdes coletivas que permitam a sincronizacdo cognitiva
necessaria. Demonstramos com 0s dados da pesquisa de campo que essa sincronizacgao
acontece com relacdo ao estado atual do planejamento e seu nivel de completeza, mas
também com relacdo ao estado atual das RTs presentes no planejamento. Através do uso
do SIGIOP, do sistema ERP e do compartilhamento dessas informacdes, depois de
atualizadas, o Integrador Logistico ndo somente elabora o planejamento, mas também
realiza uma sincronizagdo cognitiva no ambito do coletivo de trabalho envolvido nessa

tarefa.
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O estado atual do plano é sincronizado quando do compartilhamento do mesmo
nas diferentes etapas dessa tarefa. Ao coletar as informacgdes do SIGIOP, atualiza-las
via sistema ERP e compartilhar a planilha Servico INTELOG com o0s Postos
Avancados, o Integrador realiza parte dessa sincronizacdo. O envio da planilha, onde
consta a lista de RTs a serem atendidas numa determinada data, representa uma
sincronizagdo cognitiva em trés sentidos: (i) acerca do estado atual de completeza do
plano, (ii) em termos de quais RTs estdo incluidas nesse plano; e (ii) o consequente
compartilhamento dos status atualizado de cada RT também pode ser considerado uma
sincronizacao cognitiva com respeito a situacdo atual de cada RT.

Uma vez elaborado o plano de atendimento logistico, o conhecimento de seu
contetdo reunido ao conhecimento das regras e funcionamentos da operacédo logistica
pelos atores do coletivo estudado representa também uma sincronizacdo operatoria. A
partir da reunido desse conjunto de conhecimentos pelo coletivo, é possivel ocorrer uma
coordenacdo entre os atores. Essa coordenacdo (DE LA GARZA e WEILL-FASSINA,
2000) é que permite o avanco dos materiais na cadeia logistica conforme o

planejamento definido pelo coletivo aqui estudado.

10.2 A ativacdo de dimensdes coletivas pelo Integrador Logistico através da
sincronizacdo operatdria durante a atividade de ajustes do planejamento

logistico

Conforme descrito no desenvolvimento da tese, o contexto da atividade do
Integrador Logistico se d& em meio a um duplo dinamismo. S8 inUmeras as
variabilidades operacionais que impactam nas demandas logisticas. Por parte da
perfuracdo, o dinamismo reside em aspectos como: o tipo de sonda utilizado; as
diferentes caracteristicas de cada fase da perfuracdo e o sequenciamento necessario de
embarque e desembarque de materiais; a necessidade de intervencBes adicionais
(workover) e operacOes especiais (perfilagem, testemunhagem e “pescaria”); as
variabilidades de velocidade de perfuracdo; e eventuais restricdes no funcionamento dos
guindastes das sondas.

Por parte da logistica, o dinamismo reside em aspectos como: a infraestrutura,
tanto em termos de capacidade das instalacbes fisicas, seu funcionamento e suas
variacdes, quanto em termos de sua localizacdo; a gama de documentacdes necessarias
para as diferentes etapas logisticas; a variacdo intrinseca dos prazos de realizacdo de

operacles criticas como transportes maritimos e longos transportes terrestres; as
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condi¢cBes meteoroldgicas; e a qualidade e adequacdo da informacdo registrada nos
sistemas informatizados, assim como a adequacdo do andamento do fluxo dessa
informacao entre os diferentes setores envolvidos.

Frente a esse dinamismo, o plano de atendimento logistico, elaborado através da
realizacdo da tarefa analisada na nossa primeira hipotese, ndo é efetivado em sua
totalidade. Face a tais variabilidades, o resultado dessa atividade de planejamento
apresenta um forte carater efémero que, conforme demonstramos, demanda o
engajamento do coletivo de trabalho estudado em uma atividade de ajustes do referido
plano.

Essa atividade de ajustes pode ser considerada do ponto de vista de uma
concepcao dos ajustes a serem realizados, como uma planificacdo das acdes necessarias.
A partir desse ponto de vista, essa atividade apresenta, assim como na primeira
hipotese, caracteristicas apontadas por Darses e Falzon (1996) como especificidades das
tarefas de concepcao.

A partir dessa perspectiva, no desenvolvimento de nossa segunda hipdtese,
exploramos a ativacdo da dimensdo coletiva (MONTMOLLIN, 1997) por parte do
Integrador Logistico para possibilitar a realizacdo de tais ajustes. Para tanto, o
Integrador Logistico realiza acbes com o objetivo de engajar 0s atores necessarios.

Para a ativacdo de tais dimensbes, o coletivo estudado se engaja em
sincronizacBes predominantemente de carater operatério, mas também de carater
cognitivo (DARSES e FALZON, 1996). A sincronizagdo cognitiva em questdo tem
como base um referencial operativo comum (ROC), que abrange as regras tanto das
operacdes logisticas quanto dos prazos de antecedéncia minimos para a solicitagéo,
negociacdo e realizacdo dos ajustes percebidos como necessarios pelos atores
envolvidos. Com esse ROC estabelecido, os atores se engajam em atualizacdes acerca
do estado atual das RTs e dos principais recursos logisticos envolvidos, assim como das
sondas impactadas.

Com relacdo as sincronizagdes operatorias, demonstramos, através da presente
pesquisa, que uma vez realizada a sincroniza¢do cognitiva, os atores envolvidos
realizam acdes de concertacdo (DE LA GARZA e WEILL-FASSINA, 2000) em dois
eixos. O primeiro eixo observado diz respeito a definicdo de a¢Oes para que se consiga o
engajamento dos demais atores necessarios nas negociagbes para a definicdo e
efetivacdo dos ajustes demandados. Por fim, o segundo eixo relativo as acbes de

concertacao diz respeito as negociacdes propriamente ditas entre os atores impactados.
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Tais negociacfes envolvem a definicdo de recursos logisticos e estratégias a serem
adotadas frente as demandas. Essas negociacdes, por sua vez, levam consequentemente
a acOes de coordenacgdo. Essa coordenacdo abrange as acdes e operacdes definidas via a
referida concertacdo entre os envolvidos e busca uma organizacdo das acdes a serem

realizadas, sempre em fungdo do tempo do sistema logistico.
10.3 Um coletivo de trabalho transversal, assincrono e variavel

A pesquisa de campo da presente tese demonstrou um trabalho intenso,
complexo e interdependente, em um ambiente com condi¢Ges dinamicas em constante
evolugdo, com tarefas cuja interdependéncia implica no envolvimento de agentes
maltiplos, com uma reatividade acentuada em meio a prazos justos e com um trabalho
com marcante carater abstrato, que demanda forte atividade cognitiva (OWEN, 2008).

Outrossim, a atividade coletiva aqui estudada enfrenta uma condicdo de
distanciamento geografico e, por vezes, auséncia de tempo e identificagdo mutua entre
os atores envolvidos (LORINO, 2013). O distanciamento geogréfico se da entre os
atores da perfuracdo e da logistica e entre as diferentes instalacdes fisicas envolvidas
(armazéns, portos, sondas e os diversos escritorios). Por sua vez, a pressao de tempo
para evitar avancgos indesejados ou atrasos das operagdes logisticas e a dificuldade na
negociacao de solucdes evidenciam a auséncia de tempo e de identificacdo mutua.

Frente a tais condicdes, a situacdo aqui estudada mobiliza um coletivo de
trabalho transversal, formado a partir do engajamento de diversos trabalhadores em
acOes diferentes mas coordenadas e pertencentes a um mesmo processo (LORINO e
NEFUSSI, 2007). Tais grupos sdo diversos e variam em eixos como dimensionamento,
duracdo, comunicacdo e objetivos, dentre outros (MONTMOLLIN, 1997). Conforme o
caso tratado, podem participar do coletivo desde atores unicamente do CILS, ou podem
também ser envolvidos atores dos Postos Avancados, das equipes de Perfuracdo (GEPs
e fiscais embarcados), das operagdes logisticas e das empresas prestadores de servigos
nas sondas offshore.

Tais evidéncias obtidas durante a pesquisa de campo da presente tese nos
permitem classificar o coletivo de atores estudado como transversal e de composi¢éo
varidvel. Em determinadas situacdes percebe-se também a ndo simultaneidade, o
assincronismo, entre os diferentes atores. Seja devido ao tratamento da situacdo
transcender diferentes turnos, seja pelo uso de uma determinada informagao ocorrer em

periodo diferente do envio de tal informac&o.
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10.4 A inteligibilidade matua, os sistemas informatizados: apoios, falhas e a

dissociagao

Conforme descrito no topico anterior, o coletivo de trabalho aqui estudado pode
ser caracterizado como distribuido no espaco e no tempo. Assim, a construcdo da
necessaria inteligibilidade matua entre seus atores demanda a capacidade de considerar
0s tragos da atividade do outro nos sistemas de informacéo e colocar essas agfes em
enredo para possibilitar a construcdo de uma histéria plausivel do que aconteceu
anteriormente (PORET, 2015).

A pesquisa de campo evidenciou a utilidade dos sistemas utilizados (SIGIOP,
planilha Servigo INTELOG e sistema ERP) com relacdo a sincronizagdo cognitiva e a
ndo simultaneidade. Soma-se a esse conjunto a planilha usada para a passagem de
servico, pois também permite o compartilhamento assincrono de tarefas entre os
Integradores Logisticos de diferentes turnos.

Por outro lado, a necessidade de uso de informagdes cifradas dificulta, e em
alguns casos impossibilita, a reconstrucdo do enredo necessario pois impede a
visualizacdo dos referidos tragos supramencionados. Tal codificacdo também acaba por
dificultar a interpretacdo de determinadas informacfes incompletas e possiveis
corre¢des de dados equivocados.

Por fim, tais caracteristicas dos sistemas informatizados, principalmente no que
diz respeito ao sistema ERP, acabam por causar a reificacdo, descontextualizacdo e
dissociacdo das informacbes com relagdo a quem as produz ou registra (BAZET e
MAYERE, 2007). Tais caracteristicas acabam por desconsiderar a inteligéncia do
trabalho com informacBes e a producdo de uma significacdo com finalidade
contextualizada construida pelos atores estudados com o objetivo de compreender e
tratar as situacGes enfrentadas. Esse modelo simplista do trabalho dos atores envolvidos
se faz presente também na abordagem por gestdo de processos e na prescricdo das

tarefas relacionadas ou ndo aos sistemas informatizados.

10.5 O sistema organizacional, as dificuldades para a emergéncia das dimensdes

coletivas do trabalho e a reducéo da integracédo operacional local

Além das dificuldades impostas pelos sistemas informatizados, o sistema
organizacional em que se insere 0 objeto de nossa pesquisa também acaba por impor

dificuldades para a ativagdo das dimensdes coletivas do trabalho. A
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departamentalizacdo observada, conforme evidenciado a partir da descricdo dos
diferentes setores da perfuracdo e das operacdes logisticas, e a participacdo frequente de
empresas externas nos processos tratados sao exemplos de obstaculos organizacionais a
integracdo operacional.

Frente a esse cendrio de departamentalizacdo, algumas condicBes para o
desenvolvimento da atividade coletiva apontadas por Caroly (2010) e Raspaud (2014)
ndo sdo observadas na situacdo estudada.

Em determinados casos, as a¢fes de concertacéo e coordenacao séo dificultadas
pela existéncia de metas conflitantes, e até antag6nicas, entre os diferentes setores e/ou
empresas envolvidos. O foco nas necessidades do transporte maritimo ao ndo atender
uma demanda de desembarque de um determinado material, por exemplo, pode
representar um maior custo com a extensdo do aluguel do referido material ou até sua
indisponibilidade para outra sonda demandante.

Muitos dos integrantes dos diferentes setores operacionais envolvidos trabalham
em regime de turno, o que acarreta também em diferentes escalas de revezamento. Tais
diferencas acabam por causar a instabilidade das equipes e, por consequéncia, dos
membros do coletivo de trabalho. Essa instabilidade também é acentuada pela presenca
de trabalhadores de empresas externas que, comumente, trabalham com alta rotatividade
entre seus trabalhadores.

A existéncia de metas conflitantes, a instabilidade dos membros do coletivo
estudado, que dificulta o reconhecimento mutuo entre seus atores, acabam por reduzir a
flexibilidade do trabalho coletivo em questdo. Tal inflexibilidade leva a reducdo das
margens de manobra com relacdo a reparticdo do trabalho e a ocorréncia da ajuda matua
entre os membros do coletivo. No caso aqui estudado, esses aspectos Ssdo
potencializados por determinadas regras restritivas impostas pela organizacdo. Nesse
coletivo, tal restricdo é evidenciada através de relatos dos engenheiros de perfuragao.
Segundo esses profissionais, a partir da implementacdo do 10-Log, constituiu-se a
obrigatoriedade do contato somente com os membros dos postos avancados. Essa
restricdo acabou por reduzir significativamente as margens de manobra dos fiscais
embarcados, a flexibilidade do sistema logistico perante demandas locais emergenciais
e, portanto, a integracao entre os profissionais da perfuracdo e das operagdes logisticas
no ambito local e de curto prazo.

A partir de uma perspectiva de prazo mais extenso que as solugdes para a cadeia

logistica, nota-se a importancia da perspectiva do aprendizado dos membros do coletivo
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estudado. Nesse sentido, a heterogeneidade entre os trabalhadores em termos de
senioridade e percurso profissional ndo pode ser garantida pela organizacdo, uma vez
que o 10-Log é um setor novo na empresa e com marcante definicdo da qualificacdo de
seus operadores como técnicos em logistica.

Outrossim, nédo foi evidenciada durante a pesquisa de campo a existéncia de
ferramentas cognitivas que permitam o desenvolvimento de uma atividade reflexiva
para a implementacao de atividades metafuncionais coletivas (FALZON, 2013). Nesse
sentido, a auséncia de atividades metafuncionais, em conjunto com a dissociacao
relacionada ao uso de informacOes cifradas nos sistemas informatizados, acaba por
reduzir a capacidade de regulacdo e reelaboracdo de regras do trabalho coletivo
(CAROLY, 2011). Efeitos esses que reduzem a capacidade de adaptacdo e aprendizado

do coletivo de trabalho, assim como sua eficiéncia e eficacia a médio e longo prazo.
10.6 Os fundamentos da Integracdo Operacional no caso explorado

Demonstramos que o 10-Log é uma iniciativa aderente com os objetivos da 10
apontados por Ramstad e Holte (2013) no cenario mundial da industria petrolifera, pois
tem como objetivos aumentar a integracdo entre as diferentes disciplinas da logistica e
entre essas disciplinas e a perfuracdo, entre a companhia estudada e suas empresas
parceiras, e entre os locais dispersos geograficamente como as instalacfes logisticas, as
instalacBes das empresas prestadoras de servicos de perfuracdo e as sondas offshore.
Também como no cenario mundial, a aplicacdo dos conceitos de 10 na companhia
estudada é uma tentativa de lidar com as dificuldades impostas pelo avanco de suas
atividades para area cada vez mais frageis e remotas.

Através da andlise da tarefa de planificacdo do atendimento logistico
demonstramos que essa atividade coletiva permite uma forma paralela de trabalho entre
os atores do coletivo envolvido, em contraposicdo a uma forma serial anterior a 10-Log;
com multidisciplinaridade e independéncia de localizagéo fisica, conforme Ringstad e
Andersen (2006) atribuem a esse tipo de iniciativa. No entanto, com relagdo ao uso de
dados em tempo real, nossa pesquisa de campo demonstra que, na maior parte do
trabalho, os atores das operagdes logisticas dividem seu tempo entre a realizacdo das
operacdes e 0 registro dos avangos dessas operacdes nos sistemas informatizados.
Assim, parte dos dados ndo estdo disponiveis em tempo real e em alguns elos
operacionais logisticos de maior duracdo isso representa uma dificuldade para a

integracdo operacional em termos de conhecimento do status atualizado das cargas.
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Sob a perspectiva da criagédo de valor proposta por Lilleng e Sagatun (2010),
demonstramos que a 10-Log, apesar de seguir a maior parte dos critérios propostos, se
depara com alguns limitantes com relacdo a captura dos dados e a rapidez das decisdes.
Uma vez que a captura dos dados ¢ manual, e ndo automatica como pressupdem 0s
autores para as outras aplicacdes de 10, o0 acesso a informacédo enfrenta limitagdes como
o deslocamento temporal citado no pardgrafo anterior. Ainda com relagéo a informacéo,
demonstramos que, devido a problemas na qualidade da informacdo registrada no
sistema ERP, o uso da informacdo disponibilizada ndo auxilia os atores do coletivo
estudado. Por fim, com relagdo a rapidez das decisGes, seu aumento é limitado pela
incompressibilidade dos prazos das operacGes logisticas. Esse aspecto impede a
visualizacdo do impacto das decisBes em um curto intervalo de tempo. Em alguns casos,
esse mesmo aspecto obriga o coletivo a manter alternativas abertas enquanto a situacao
avanca e novas informacbes contextuais, e até variabilidades, impactam no cenério

enfrentado.

10.7 A dimensdo humana e o0s impactos da implementacdo da Integracéo

Operacional

Durante nossa pesquisa, a compreensdo da sistematica de implementacéo da 10-
Log na companhia estudada nos permite afirmar que a gestdo por processos foi a
perspectiva dominante. Conforme demonstramos na andlise da tarefa do Integrador
Logistico, os aspectos relativos a dimensdo humana foram considerados a reboque da
definicdo dos processos, ou tarefas, e das tecnologias a serem adotadas.

Com relagdo as preocupacfes com possiveis efeitos colaterais sobre o0s
trabalhadores, como concentracdo de carga nos novos centros operacionais devido ao
aumento no volume de dados e formacao de trabalhadores com reduzida experiéncia
operacional (RINGSTAD e ANDERSEN, 2006), nossa pesquisa identificou a
ocorréncia de tais impactos. Foi diante de uma sobrecarga de trabalho que pudemos
observar uma ativacdo da funcdo protetora do coletivo profissional e uma
retroalimentacdo para a organizacdo do trabalho (CAROLY, 2010). Frente a sobrecarga
de trabalho do Integrador Logistico, em determinado momento da pesquisa de campo
foi alocado de forma permanente um outro trabalhador da mesma fungéo para reduzir
sua sobrecarga de trabalho. OQutras ativacbes do coletivo profissional puderam ser
observadas quando da auséncia temporaria de algum trabalhador do 10-Log, cujas

tarefas eram divididas entre os demais atores do coletivo estudado.
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No que diz respeito a formacdo limitada da experiéncia operacional dos
trabalhadores, a equipe da 10-Log conta quase que exclusivamente com técnicos de
logistica que ndo tiveram a oportunidade de adquirir experiéncia em areas operacionais
da empresa antes de serem alocados nos centros de integracdo ou nos postos avangados.

O que corrobora com o risco anteriormente observado.
10.8 O Planejamento Integrado da Logistica

Nossa pesquisa de campo confirmou o ponto de vista de Ramstad et al (2013b),
segundo o qual a atividade de planejamento na industria petrolifera envolve uma
miriade de empresas e atores, dos diferentes setores da logistica, da perfuracdo e
empresas prestadoras de servigo. Assim, faz-se necessario a coordenagéo dos diferentes
planejamentos desses atores em uma atividade integracdo por parte da empresa
contratante.

No entanto, com relacdo ao horizonte de planejamento, ndo foi observado
integracdo entre os diferentes niveis (curto, médio e longo prazos). Durante a pesquisa
de campo ndo foi identificada sistematica que propiciasse a organizacdo uma forma
adequada de apropriacdo de dados sobre a eficiéncia da integracdo das operacOes
logisticas para servirem de insumo aos planejamentos de horizontes mais longos.

Por outro lado, nossa pesquisa permitiu ressaltar os trés tipos de
interdependéncia apontados por Ramstad e Holte (2013). As relacGes entre as atividades
dos diferentes setores, tanto entre a perfuracdo e a logistica, quanto internamente a
logistica, apresentaram forte influéncia entre si. Influéncia essa ressaltada em alguns
casos pela margem de manobra reduzida e a incompressibilidade dos prazos das
operacdes tanto da logistica quanto da perfuracdo. O compartilhamento de recursos
logisticos também ficou evidente, ainda que a organizacdo do transporte maritimo em
blocos de atendimento e a propria regionalizacdo das operacBGes logisticas sejam
tentativas de atenuar essa interdependéncia. Outrossim, o compartilhamento de
determinados recursos escassos da perfuracdo também se mostrou relevante. Por fim, a
interdependéncia de compromisso também se mostrou relevante tanto na atividade
planejamento quanto na elaboragéo de ajustes. Durante a planificagdo, 0s compromissos
estdo subentendidos nas proprias listas de RTs e informacgdes validadas e enviadas
conforme as diferentes etapas da tarefa analisada. Ja nos ajustes, 0s compromissos sao

definidos e assumidos ad-hoc, conforme emerge a situacdo e a necessidade.
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O foco principal da 10-Log € o planejamento operacional, de curto prazo. Nesse
ambito, a atividade de planejamento necessita ser desenvolvida como um “recurso para
a a¢do” (GAUTHEREU e HOLLNAGEL, 2005) em vez de uma preparacdo detalhada
para a acdo desejada. Nossa pesquisa demonstrou que o0 ambiente dindmico em que se
insere o planejamento operacional da logistica demanda, por vezes, além dos ajustes,
também a manutencdo de alternativas abertas até a efetivacdo do atendimento logistico.
Isso se deve ao fato de diferentes variabilidades poderem incidir sobre a situacdo até o
atendimento efetivo da demanda.

Nossa pesquisa também nos permite dialogar com aspectos ressaltados na
literatura do IPL concernentes a sistemas informatizados, valor da colaboragdo e
aprendizado organizacional.

Com relacdo ao sistemas de TIC e seus critérios de sucesso (RAMSTAD et al.,
2013a; RAMSTAD et al., 2013b), nossa pesquisa demonstrou dificuldades enfrentadas
pelos atores estudados: (i) na obtencdo de dados em tempo real, conforme ja relatado;
(if) na visualizacdo das interdependéncias de planejamento e das consequéncias das
alteracdes dos planos nos setores envolvidos; (iii) na troca de informacbes entre 0s
diferentes dominios sem a ocorréncia de disrupcGes; e (iv) no que diz respeito a
inexisténcia de ferramentas de apoio a simulagbes e/ou aplicabilidade de dados
historicos.

Nossa pesquisa também demonstrou uma discrepancia entre as visées do valor
da colaboracgdo para a companhia e para os trabalhadores. Para os atores do coletivo de
trabalho, a experiéncia do valor da colaboracdo se da principalmente pela solucéo das
demandas especiais, quando se engajam nas negociacdes dos ajustes. Tanto no posto
avancado quanto no CILS esses engajamentos foram destacados pelos técnicos de
logistica. A visdo desses trabalhadores corrobora com a relevancia da comunicacédo
aberta, da confianca, do didlogo e das negociacdes positivas dos conflitos. No entanto, a
empresa tende a limitar-se a enxergar o trabalho desses atores pelos resultados refletidos
nos indicadores associados. Essa discrepancia é ainda mais acentuada pela visao
departamentalizada dos resultados, que se reflete no uso de indicadores baseados em
mensuragOes acerca dos resultados de eficiéncia de cada setor de forma individualizada.

Com relacdo ao aprendizado organizacional nas arenas de colaboragdo, nossa
pesquisa ndo encontrou, na situacdo estudada, condi¢des que favorecessem o necessario
grau de reflexdo sobre as praticas adotadas nem o compartilhamento de experiéncias.

Em determinadas entrevistas com os engenheiros de perfuracdo ficaram latentes a falta
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de conhecimento acerca da estrutura do 10-Log, pois limitavam-se a conhecer somente
0S postos avancados, e aspectos importantes das condicdes de realizagdo das operagoes
logisticas. Nao foram identificadas aplicacbes de diretrizes de aprendizado como
investimento em disponibilizacdo de tempo, em participacdo ampla ou em reformulagéo
de regras a partir das experiéncias dos usuérios. As praticas de anélise, documentacéo e
compartilhamento de experiéncias Uteis e a aplicacdo de dados historicos em
treinamentos tampouco foram observadas durante a abordagem ao campo.

Para Ramstad e Holte (2013), as praticas eficientes de planejamento integrado
sdo: proatividade; integracdo vertical e horizontal e coordenacdo; e decisdes
multidisciplinares. Em nossa pesquisa mostramos que a situacdo estudada favorece
algumas dessas praticas. Com relacdo a proatividade, o coletivo de trabalho divide seu
tempo de trabalho entre o ciclo atual e o proximo ciclo de planejamento. Segundo a
tarefa prescrita, a elaboragdo da planilha Servico INTELOG, que trata do ciclo de
quatro dias adiante, deveria ser realizada logo no inicio da jornada pelo Integrador
Logistico. Na realidade, porém, os itens mais urgentes da passagem de servi¢o sdo
priorizados e, em sua maioria, dizem respeito a ciclos atuais do atendimento logistico.
Dessa forma, podemos concluir que a priorizacdo de ciclos futuros de planejamento é
colocada apenas parcialmente em prética pelo coletivo estudado.

Com relacdo a integracdo vertical e horizontal e a coordenacdo, nossa pesquisa
demonstra que apenas a integracdo vertical ndo ocorre a contento na situacao estudada.
A andlise da tarefa descrita no desenvolvimento de nossa primeira hipotese demonstra a
integracdo em niveis significativos entre as diferentes frentes de planejamento: sondas,
fornecedores e os diferentes elos operacionais da logistica. A mesma analise demonstra
também que o fluxo das informacdes durante a planificacdo permite uma coordenacgédo
satisfatoria entre esses diferentes planejamentos. Com relacdo a integragdo vertical, no
entanto, conforme j& mencionado, as praticas da companhia ndo favorecem tal
dimensdo. Por fim, uma vez que ha integracdo horizontal entre os diferentes setores
envolvidos durante a tarefa de planificacdo, fica latente também a multidisciplinaridade
existente. O mesmo aspecto também fica perceptivel nas situagdes de ajuste, quando as

decisbes sdo negociadas entre atores de diferentes setores envolvidos.
10.9 Desafios observados para o sucesso do planejamento integrado

Na situacéo estudada, pudemos observar 0 uso extensivo de diversas ferramentas

informatizadas de planejamento, conforme o0s diferentes setores operacionais
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envolvidos. Os engenheiros de perfuracdo usavam o CRONO para o planejamento das
operacOes de perfuracdo, e documentos especificos para a reserva de lotes de materiais a
serem demandados. Os Integradores Logisticos usavam o sistema ERP, a planilha
Servico INTELOG e o SIGIOP. O transporte terrestre e o transporte maritimo langcavam
mao de planilhas que permitiam também nivelar a capacidade e a demanda em termos
de quantidade de cargas. Assim como esses setores, cada setor operacional da logistica
lancava mao de suas proprias planilhas de planejamento operacional.

Uma vez que o intercdmbio de dados entre essas diferentes ferramentas é
manual e ndo existe uma interoperabilidade adequada, a capacidade de troca eficiente de
informacdes é reduzida e a companhia se vé obrigada a dispender diversos recursos com
o registro das informacdes nos diferentes sistemas utilizados.

Outrossim, conforme ja mencionado, a atualizacdo da informacéo é limitada por
fatores como a divisdo do tempo dos trabalhadores das areas operacionais da logistica
entre a realizacdo das manobras com as cargas e a permanéncia no escritério em
condicdes de registrar as manobras finalizadas. Uma vez que o registro dessas
informacdes é quase que totalmente manual, além de questBes acerca da integridade das
informacdes, a disponibilidade de informacgdes atualizadas, proximas ao tempo real,
acaba por ser limitada e, assim, a eficiéncia da iniciativa estudada acaba por ser
impactada negativamente.

Outro desafio latente enfrentado pelo coletivo estudado diz respeito a
implementacdo dos processos desenhados. Com relacéo a tarefa de planejamento, frente
ao duplo dinamismo em que se insere a 10-Log, a fraca aderéncia se da em duas frentes:
na planificacdo em relacdo ao previsto na descricdo da tarefa; e na realizacdo do
planejado como resultado dessa tarefa. A prescricdo da tarefa prevé prazos para a
finalizacdo do planejamento e para insercdo ou retirada de RTs da lista final. Esses
prazos, por diversas vezes, necessitam ser flexibilizados pelos Integradores Logisticos a
fim de atenderem as demandas das sondas offshore. A analise da atividade de
engajamento em ajustes demonstra a impossibilidade em seguir o fluxo desenhado pelos
gestores do 10-Log quando de sua implementagdo. A quantidade de interacOes e
negociacdes, 0s prazos menores em termos de antecedéncia ao atendimento desejado, a
ativacdo de dimensOes coletivas pelo Integrador Logistico, também ressaltam essa
impossibilidade. Tais dificuldades levam a ocorréncia de planejamentos ad-hoc, que

apesar de resolverem situacOes emergenciais e pontuais, podem dificultar a
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consideragdo de possiveis interdependéncias entre as atividades envolvidas e/ou
impactadas pelos ajustes.

Dentre os demais desafios apontados por Ramstad e Holte (2013), nossa
pesquisa permite identificar como ainda ndo solucionados na iniciativa estudada: um
alto nimero de prioridades para lidar com; alta incidéncia de entregas atrasadas no
porto; a existéncia de limitantes logisticos ndo influenciaveis pelo planejamento; falta
de consciéncia situacional e a existéncia de conflitos de interesse.

O coletivo de trabalho estudado lida com um alto nimero de prioridades devido
ao universo de sondas demandantes e setores operacionais envolvidos, ndo s6 da
perfuracdo, mas também da logistica. Determinadas regras permitem classificar as
prioridades das demandas em funcdo do valor potencial do poco em que uma dada
sonda atua. Na atividade de trabalho, porém, uma série de outras priorizacdes sdo
analisadas e colocadas em préatica pelos atores envolvidos. Vale ressaltar aqui que,
devido a ja descrita dissociacdo, essas praticas ndo sao retroalimentadas no modelo de
tarefa vigente na organizacdo.

Devido as variabilidades enfrentadas pelas operacBes logisticas, acaba por
existir um grau de instabilidade nos prazos das diferentes etapas. Essa instabilidade
culmina no porto, que estd a jusante do processo e procura acomodar tais variagdes.
Ressalta-se que essa capacidade de acomodacdo € reduzida em portos sem a
infraestrutura adequada, como a auséncia de retrodrea. Essa instabilidade € também
fruto por vezes de condi¢Ges meteoroldgicas adversas enfrentadas pelas operacdes
logisticas. Devido a impossibilidade em influenciar tais condigdes, essas se tornam
também desafios para a integracdo logistica.

Através dessa pesquisa pudemos evidenciar também que ainda existem falhas
importantes no que diz respeito a consciéncia situacional compartilhada e a existéncia
de conflitos latentes entre a flexibilidade operacional e o planejamento voltado ao uso
eficiente dos recursos logisticos. Em boa proporcéo, o trabalho do Integrador Logistico
em ativar dimensfes coletivas € uma tentativa de superar tais desafios e garantir um
funcionamento adequado da cadeia logistica.

Por fim, nossa pesquisa também corrobora as afirmacgdes de Ose et al. (2013)
sobre a auséncia de uma definigcdo sobre quais acontecimentos devem ser tratados como
eventos. Essa indefinicdo impacta diretamente na eficacia das decisdes tomadas pelos

atores do coletivo de trabalho estudado. Nesse sentido, a presente pesquisa permite a
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construgdo inicial de um censo sobre 0s eventos que impactam na integracdo

operacional da logistica.
10.10 A caracterizacao da cadeia logistica estudada

Nossa pesquisa nos permite considerar a cadeia logistica estudada como de
movimentacdo intermitente e de dificil padronizagdo frente aos numerosos tipos de
materiais movimentados, as diferentes origens, destinos intermediérios e destinos finais
possiveis. Tais aspectos acabam por dificultar a reducdo dos custos operacionais da
referida cadeia, assim como garantir uma eficiéncia adequada (MOSSAMN e
MORTON, 1965).

Segundo a classificacdo de Wanke (2003b), a cadeia aqui estudada apresenta
majoritariamente fluxos puxados. Os prazos demandados pelos solicitantes sdo maiores
que os prazos de atendimento pela cadeia logistica na maioria dos casos. Parte dessa
cadeia, porém, desde o pedido de compra e a fabricacdo de determinados itens, funciona
como fluxo empurrado em uma estratégia que garanta a disponibilidade do item quando
de sua necessidade pelas sondas demandantes. No entanto, na maioria das situacdes de
ajuste, 0s prazos mais justos entre a solicitacdo e a data de necessidade dificultam o
atendimento pela cadeia logistica em fluxo puxado. Por outro lado, a relativa
imprevisibilidade das variabilidades impossibilita a adogéo de fluxos empurrados para
tais itens. O melhor e mais aprofundado conhecimento acerca desses eventos pode
ajudar a solucionar esse desafio.

Nossa pesquisa tambem ressaltou a caracteristica de dinamismo, complexidade e
continuidade do funcionamento da cadeia logistica, apontada por Bowersox e Closs
(2008). Ressalte-se que a continuidade do funcionamento impacta a iniciativa aqui
estudada em duas frentes: na continuidade ao longo das 24 horas e dos sete dias da
semana e a continuidade do funcionamento durante a implantacdo do projeto de 10 aqui
estudado. A continuidade ao longo dos dias da semana acaba por exigir um sistema
socio-tecnico de 10 capaz de funcionar de forma ininterrupta para abarcar as
necessidades de integracdo entre os armazéns, transportes, operacGes portuarias e
manuseios e embalagem de cargas. Outrossim, essa continuidade diaria acentua a
distribuicdo temporal e ndo simultanea do coletivo estudado. O funcionamento durante
a implantacdo do sistema socio-técnico estudado acabou por trazer dificuldades e
obrigar a organizacdo a implantar o projeto em fases, marcadamente a implantacdo dos

postos avancados e, posteriormente, dos centros de integragdo logistica um a um.
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Com relacdo a integracdo da logistica, os setores de operacdes da cadeia
estudada ainda buscam eficiéncias funcionais que, segundo Bowersox (2006) se opGem
a busca por maior integracdo entre os diferentes processos. Uma vez que a estrutura de
indicadores da companhia estudada ndo foi revisada apés a implementacao da 10-Log,
0s objetivos continuam definidos em &mbito funcional e local. No entanto, a propria
implementacdo da iniciativa estudada estaria em concordancia com a tendéncia atual,
apontada pelo mesmo autor, de um aumento da integracdo das cadeias logisticas das
empresas. O histérico demonstrado a partir da literatura quanto a organizacdo da
logistica e a posicdo de seus executivos em relacdo a alta gestdo das empresas nos
permite considerar a 10-Log como uma continuidade a esse processo gradativo de
aumento da integracdo logistica. Ainda assim, a integracdo da logistica enfrenta
barreiras como a estrutura organizacional departamentalizada, 0s sistemas
individualizados de avaliagdo e recompensa, a alavancagem de inventarios e as
estruturas de poder baseadas na posse de informacao e acumulacgdo de conhecimento.

No que diz respeito a competéncia logistica (BOWERSOX e CLOSS, 2008), a
cadeia aqui estudada apresenta dificuldades com relacdo ao projeto de rede e a
informacdo. Historicamente o desenvolvimento da producdo offshore do pais promoveu
uma concentragdo de fornecedores na regido de Macae. Esse desenvolvimento levou a
empresa estudada também a concentrar sua infraestrutura no mesmo local. Assim, essa
concentracdo ainda atualmente traz dificuldades para o atendimento logistico disperso
por toda a costa brasileira. Igualmente, o uso de portos sem uma retrodrea, ou com
retroarea insuficiente, também impacta na competéncia logistica da organizacéo
estudada. Nossa pesquisa permitiu ressaltar diversas situacbes em que a adaptacao as
variabilidades seria facilitada com a possibilidade de armazenamento de determinadas
cargas nos portos enquanto aguardam sua solicitacdo pelas sondas.

Em termos de informacéo, a 10-Log e os demais atores envolvidos enfrentam
dificuldades relativas as tendéncias das demandas e a imprecisdo de pedidos. Dado o
dinamismo latente nas operagOes de perfuracdo e o curto prazo entre as solicitagdes de
ajustes e suas datas de necessidade, as tendéncias relativas a prazo e quantidades
dificilmente sdo confiaveis. Frente a essa dificuldade, o coletivo de trabalho estudado
dispende recursos consideraveis no monitoramento de tais previsdes. Com relagdo a
imprecisdao de pedidos, conforme descrito anteriormente, diversos fatores colaboram
para a emissdo de requisicdes com erros de informacdo. Esse tipo de deficiéncia

comumente gera todos os custos logisticos envolvidos mas ndo atende a demanda final.
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O que acaba por impactar nos custos logisticos médios de funcionamento da cadeia.
Conforme também explicado anteriormente, a estanqueidade entre tarefas de campo e
de escritorio em alguns setores operacionais da logistica reduz a velocidade do fluxo da
informacdo e o0 acesso a dados em tempo real. A reducdo da velocidade do fluxo da
informag&o, por sua vez, reduz a agilidade da cadeia logistica estudada frente as
variabilidades enfrentadas.

Sendo o dinamismo e a incerteza aspectos marcantes da cadeia logistica
estudada, a partir da perspectiva proposta por Asbjgrnslett (2003), pudemos demonstrar
que a incerteza reside na demanda (quais materiais serdo demandados) e no suprimento
(quais as possiveis maneiras de envio, por quais portos, por quais trechos terrestres,
etc.), mas se concretiza efetivamente na necessidade de sincronizacdo no tempo entre
ambos. As frequentes alteracGes de prazos das demandas e de realizacdo das etapas
logisticas realcam a importancia dessa sincronizagdo, também chamada pelo autor de
alinhamento. A dificuldade dessa sincronizagdo é aumentada pela dependéncia da
perfuracdo de uma série de diferentes fornecedores, externos e internos, responsaveis
por entregas criticas nos portos usados pela companhia.

O autor propde um funcionamento da cadeia logistica em uma parte ativa, que
seria um sistema enxuto para demandas estaveis no longo prazo, e um parte reativa,
com métodos ageis para variacdes de curto prazo. No entanto, no caso aqui estudado,
especificamente no suporte as atividades de perfuracdo, ndo existem demandas que
possam ser consideradas estaveis, visto a variacdo de diversos parametros entre o
projeto de um poco e sua efetiva realizacdo. Nesse intervalo de tempo, podem ser
observadas alteracBes de prazo, quantidades e tipos de materiais e inclusdo ou exclusao
de etapas especificas, dentre outras. Essa inconstancia também acontece em horizontes
mais longos, sob uma perspectiva histdrica. A concentracdo da infraestrutura logistica
em uma Unica regido, enfrenta hoje uma pressdo por mudancas devido ao avanco da
exploracdo offshore para outras &reas da costa brasileira. Assim, o continuo
melhoramento que poderia ser obtido em um sistema enxuto fica dificultado frente a tais
incertezas enfrentadas pela companhia estudada.

Por outro lado, a perspectiva dos métodos ageis se faz parcialmente presente na
organizacdo estudada. A analise da tarefa de planificagdo demonstra a previséo de
inclusGes, cancelamentos e alteracdes de prazos das demandas ao longo do avango dos
materiais na cadeia logistica. Entretanto, a realizacdo de ajustes, conforme analisamos

em nossa segunda hipdtese, ndo tem apoio formal da organizacao e é realizada através
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do engajamento dos trabalhadores em um trabalho coletivo. Essa predominancia da
informalidade e a dissociacdo dessa atividade com relacdo aos seus resultados e
registros nos sistemas formais reduz a retroalimentacdo das regras e procedimentos e,
assim, limita o avango dos métodos ageis na cadeia logistica estudada. Adicionalmente,
a dissociacdo e a visdo simplista refletida nos registros cifrados utilizados pela
organizacdo também reduz a capacidade de atuacdo proativa frente a oportunidades

emergentes das incertezas, conforme suporta a tese de ASBJORNSLETT (2003).
10.11 Recomendagcdes

As recomendacBes construidas ao longo dessa pesquisa versam sobre
dificuldades enfrentadas pelo coletivo de trabalho no que diz respeito a: disponibilidade
e uso da informacdo, reconhecimento mutuo entre os atores, sistemas de avaliacéo,
ferramentas de auxilio as decisdes, dissociacdo entre atividade de trabalho e registro dos
resultados e integracdo entre os diferentes niveis.

No que diz respeito a informac&o, a dificuldade em se obter dados dos status das
cargas em tempo real advém, dentre outros fatores, da estanqueidade entre manobras
nas areas operacionais e registro dos avancos no ambiente de escritorio. Logo, essa
questdo pode ser reduzida a partir de sistemas de rastreamento automatico das cargas.
Essa alternativa tem sido pesquisada pela industria petrolifera, mas ainda enfrenta
desafios com relacdo a confiabilidade e durabilidade dos dispositivos a serem acoplados
nos materiais. O ambiente relativamente hostil e com cargas pesadas apresenta risco de
danos aos dispositivos, assim como os ambientes metélicos, que dificultam a
transmissdo dos sinais necessarios.

Uma solucdo a ser desenvolvida com potencial de reducéo dessa dificuldade é o
uso de ferramentas eletronicas individuais portateis que possam ser levadas a campo
pelos trabalhadores da area operacional. Através dessas ferramentas, os operadores
poderiam registrar 0 avanco das cargas assim que a manobra fosse finalizada. O uso
desse tipo de facilidade poderia reduzir a estanqueidade observada entre operagédo e
registro e, assim, possibilitar o uso de informagGes em intervalo mais proximo do tempo
real.

Outra dificuldade no uso das informacgdes diz respeito aos erros quando da
emissdo das RTs no sistema ERP. Esses erros podem se dar no registro dos grupos e
centros de planejamento e/ou nas descri¢Bes insuficientes do conteddo. O registro

equivocado de grupos e centros de planejamento pode impedir 0 avancgo da carga na
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cadeia logistica devido a sua ndo visualizacdo pelo grupo correto. Paralelamente, a
descricdo insuficiente da carga, ao ndo permitir aos engenheiros de perfuragédo
identificar os materiais, dificulta e até atrasa a autorizacdo do embarque das cargas para
a sonda. A companhia estudada realizou treinamentos com os emissores de RTs, porém,
conforme mencionado na presente tese, 0 universo de emissores € nUMeroso e apresenta
alta rotatividade, principalmente nas empresas prestadoras de servi¢co. Assim, podem ser
desenvolvidas outras abordagens que permitam tratar essa questdo. Para isso seria
necessaria uma melhor compreensao da realidade de trabalho dos emissores das RTs e
de sua rotatividade. Outra frente potencial seria a verificacdo de possibilidades de
adaptacGes no sistema ERP que impecam alguns dos erros tipicos. Outras alternativas a
serem analisadas sdo o desenvolvimento de manuais com informac6es que suportem a
emissdo de RTs e a promocao de uma melhor compreensdo, por parte do emissor, das
consequéncias desses erros no restante da cadeia de suprimentos.

Ainda com relagdo ao fluxo da informacao, a falta de interoperabilidade entre os
sistemas usados pelos diferentes setores envolvidos obriga a organizacdo a gastar parte
de seus recursos com a transposicdo manual dos dados e dificulta a disponibilizacédo
desses ao coletivo de trabalho. O SIGIOP é um sistema pensado para reduzir o esforco
necessario para transposicdo entre o sistema ERP e as planilhas de Excel. No entanto,
novas iniciativas de levantamento dos sistemas utilizados e busca por maior
interoperabilidade trariam ganhos para a organizacao estudada.

Melhorias no fluxo da informacdo entre os setores estudados também
promoveriam um melhor compartilhamento das informacgdes, uma constru¢cdo mais
facilitada de um referencial comum e das sincronizagdes coletivas, e um
reconhecimento mutuo das condi¢bes enfrentadas pelos outros setores. Esse
compartilhamento ajudaria a enriquecer as decises e melhorar a eficiéncia da iniciativa
de integragé@o operacional aqui estudada.

Também com relacdo ao compartilhamento de um referencial comum, a
implementacdo da 10-Log trouxe consigo uma imposicdo restritiva de canais de
comunicacgdo, principalmente aos fiscais embarcados. Esses ndo devem contatar as
operacdes logisticas diretamente e devem interagir com a logistica somente atraves dos
técnicos dos postos avancados. Essa restricdo reduz a capacidade de fluxo da
informacdo e corrobora com os impactos citados no paragrafo acima. Outrossim, esse
tipo de restricdo reduz a integracdo entre fiscal e operacbes logisticas e dificulta a

realizacdo de ajustes locais. Essa perda de flexibilidade poderia ser reduzida caso

273



houvesse autorizacdo para decisdes sobre situagdes tais cujos impactos sobre a cadeia
logistica fossem limitados aos atores diretamente envolvidos. A permisséo de interacdes
com autonomia suficiente para tomar as decisdes dentro dos prazos necessarios perante
a realidade operacional melhoraria a integracdo operacional entre tais atores. Vale
ressaltar que uma maior liberdade de interacOes entre os atores de um coletivo de
trabalho tende a enriquecer a compreensdo mutua da realidade de trabalho. Essa melhor
compreensdo também afeta positivamente, em mais longo prazo, 0S processos
decisorios a serem desenvolvidos.

De forma associada a identificacdo de demandas e eventos em que a integracdo
local seja autorizada a acontecer, a adogéo de estruturas de classificagdo e priorizagéo
das situacfes em termos gerais também ¢é valida. Na situacédo real de trabalho, percebe-
se uma grande quantidade de eventos e demandas, e uma consequente dificuldade por
parte dos atores em decidir o que deve ser priorizado. Assim, regras mais adaptadas aos
eventos frequentes auxiliaria os técnicos nesse quesito.

Além da priorizacdo, ferramentas de simulacdo dos impactos das decisdes nos
setores adjacentes aos diretamente envolvidos também aumentariam a eficiéncia da 10-
Log. Tais ferramentas deveriam ser desenvolvidas para permitir simulagdes feitas em
tempo curto, em comparacdo aos prazos da logistica e da perfuracdo, e se basear em
dados historicos do funcionamento da cadeia.

Durante a pesquisa, percebeu-se pouca atencao da organiza¢do com o registro de
dados historicos acerca dos planejamentos, comparacdes entre esses e o realizado,
impactos e etc. A melhora no registro desses dados historicos e seu uso como base para
processos decisorios, inclusive através das simulacdes, aumentaria a eficiéncia da
iniciativa. Adicionalmente, os sistemas informatizados, conforme mencionado
anteriormente, concentram-se em registros cifrados, codificados, das decisdes, com
pouca oportunidade de registro do histérico das acdes. Mesmo com a existéncia de
alguns espacos para um registro mais rico, textual, mais descritivo, do historico e das
decisdes, ndo h4 a integracdo desses registros entre os varios sistemas informatizados.
Essa integracdo se atém tdo somente aos dados codificados, cifrados. Assim, a criacao
de formas de producéo de registros mais ricos do historico das situacdes e das aces dos
atores envolvidos frente a tais situagdes, assim como sua integracdo com simuladores e
o0s niveis de planejamento tatico e estratégico, propiciaria melhor eficiéncia da 10-Log,

facilitaria a inclusdo do ponto de vista do trabalho real nas discussdes sobre a iniciativa
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e na revisdo das regras e procedimentos adotados, assim como em novas iniciativas a
serem desenvolvidas pela companhia estudada.

As melhorias no registro dos dados, conforme citado no paragrafo acima, além
de facilitar a préatica de simulac6es, também facilitaria a integracdo entre os diferentes
niveis de planejamento. Uma vez que a 10-Log se envolve em processos decisorios no
nivel operacional, que abrangem toda a cadeia logistica, o registro adequado
possibilitaria um repositério de dados. Esse repositorio alimentaria os planejamentos de
niveis tatico e estratégico com o ponto de vista operacional e melhoraria sua
aplicabilidade e desdobramento nas premissas para 0s planejamentos operacionais.

Por fim, conforme desenvolvido anteriormente na presente tese, o objetivo
principal da iniciativa aqui estudada é superar as segregacfes organizacionais, os silos,
e promover decisdes melhores do ponto de vista de toda a cadeia logistica, com a
inclusdo das sondas offshore, demandantes e ativo de maior custo para a companhia.
Todavia, ndo foram realizadas mudangas significativas na estrutura de indicadores,
avaliacdo e recompensa. Essas mensuracdes continuam a se basear numa organizacao
departamentalizada, a avaliar cada setor individualmente, a desdobrar tais avaliacdes até
o nivel individual e a ndo considerar formas de avaliar positivamente as acGes de
colaboracéo.

Essa incorporacdo insuficiente de visbes mais abrangentes acerca das dimensdes
coletivas, nas estruturas de avaliacdo e recompensa da companhia, aplica-se aos
indicadores usados para avaliar as sondas offshore e as operagfes logisticas. A
eficiéncia de uma sonda é mensurada pelo tempo de perfuracdo ou parada, sem levar em
conta acBes como abrir mdo de recursos em prol de sondas em dificuldades
operacionais. O desdobramento de indicador relativo a paradas de sondas por falha no
atendimento logistico é realizado com o objetivo de identificar o elo operacional
causador da falha. Assim, as correcdes se restringem também a acbes de impacto local
no respectivo elo. A inclusdo de sistematicas de avaliacdo voltadas para mensurar a
colaboragdo como competéncia e capacidade organizacional promoveriam melhores

condicGes de realizagdo de um trabalho coletivo no médio e longo prazo.
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11 Concluséo e consideracdes finais

A presente tese teve como objetivo estudar e compreender o trabalho de
integracdo na gestdo da operacdo logistica de apoio as sondas de perfuracdo offshore. A
partir da definicdo desse cenario, analisamos o trabalho dos Integradores Logisticos,
alocados nos Centros de Integracdo da Logistica, por identificarmos esses trabalhadores
como atores chave do processo de integracdo operacional. Procuramos entdo, através
desse estudo exploratorio, descrever de forma compreensivel como o trabalho desses
técnicos de logistica ativa as dimensdes coletivas necessérias para tal integragéo.
Somente a partir de um trabalho fortemente coletivo € possivel a organizagdo estudada
superar as dificuldades e alcancar uma integracdo operacional satisfatoria entre os
varios setores envolvidos.

O coletivo de trabalho em que se insere essa pesquisa tem como caracteristicas
marcantes a distribuicdo espacial e temporal (PORET, 2015; YOCHEVA et al., 2013),
que o diferenciam de outros coletivos estudados anteriormente com foco nas dimensdes
coletivas. O assincronismo de muitos de seus processos traz caracteristicas e
dificuldades especificas para sua coordenacao e integracao.

N&o obstante, parte dos locais de realizacdo da pesquisa de campo é de dificil e
acesso. Durante a pesquisa de campo, foram visitados o CILS, postos avancados em
escritérios de suporte a perfuracdo, areas operacionais da logistica como armazéns e
portos, além de sondas offshore. O acesso a esses diferentes locais e a documentos
relevantes sobre suas praticas de integracdo e operacdo logistica, como planos, listas,
procedimentos e correios eletrdnicos, permitiu a compreensdo de um contexto amplo,
com um universo grande de atores envolvidos, com desafios consideraveis no campo da
logistica, da industria petrolifera e da engenharia, e com um marcante dinamismo
operacional. Dinamismo também existente no que diz respeito ao funcionamento do 10-
Log, uma vez que, por se tratar de uma iniciativa em implantacdo na companhia, 0s
responsaveis pelo seu desenvolvimento realizaram adaptacdes e modifica¢fes ao longo
mesmo da pesquisa de campo.

Nossa pesquisa, entre outras constatagdes, demonstrou também o potencial da
Ergonomia da Atividade e da Andlise Ergondmica do Trabalho como ferramentas para
compreender tais dimensdes coletivas e demais aspecto da situagdo pesquisada e

posiciona-los de forma a permitir sua inclusdo nas discussdes de projetos, tanto de
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integracdo operacional da logistica, quanto da integracdo operacional em outros setores
da industria petrolifera e, em perspectiva mais generalizada, da industria de mineragéo.
Através de métodos baseados nessas ferramentas, nos foi possivel realcar a importancia
das dimensoes coletivas e de sua consideracdo em projetos de sistemas organizacionais
desse tipo. A partir da analise do trabalho individual do Integrador Logistico, nos foi
possivel, também, compreender as relagdes entre os objetivos da iniciativa de integracao
operacional e a inclusdo, em maior ou menor grau, de dimens@es coletivas no projeto
organizacional em questé&o.

N&o obstante, ao acompanharmos a implementacdo, desenvolvimento e
consolidacdo de uma abordagem voltada a logistica de apoio a perfuracdo offshore,
pudemos aprofundar a compreensdo do trabalho real de um setor tradicionalmente
menos estudado na industria petrolifera. Esse setor da logistica representa custo menos
significativo em relagdo as demais areas de conhecimento envolvidas quando do
desenvolvimento de um campo offshore (prospecgéo, perfuracdo, desenvolvimento e
instalacdo de equipamentos submarinos e de superficie). Também em comparagdo com
0 suporte a unidades maritimas de producdo, a cadeia aqui estudada é menos
importante, uma vez que a producdo € priorizada por ser uma atividade de retorno
financeiro direto e imediato a empresa.

Por semelhantes razdes, nosso estudo desvela o trabalho de um tipo de
profissional cujo projeto de seu trabalho, inserido como parte do projeto da integracao
operacional do setor, ndo considerou a riqueza de sua atividade de trabalho, de seu
trabalho real. Mostramos que diferentes incongruéncias entre a visdo da empresa acerca
de sua atuacao e sua atuacdo real ndo foram abordadas ou discutidas, mas deixadas para
serem tratadas pelos proprios trabalhadores durante o funcionamento do sistema sécio-
técnico, sem o devido apoio da organizacdo em gue se inserem. O préprio caminho que
escolhemos para desenvolver nossas duas hipdteses de pesquisa retrata, em termos
gerais, essa diferenca de visdes e seu tratamento em situacdo real. E notdrio no
desenrolar de nossa tese que a atividade de trabalho dos atores estudados questiona
fortemente os fundamentos tayloristas aplicados no conjunto das prescri¢des existentes.
Por fim, os resultados dessa tese mostram ndo so a falta de discussdo acerca do trabalho
real do Integrador Logistico, mas também dos demais atores do coletivo estudado. A
incorporacdo do ponto de vista do trabalho nas discussdes de projetos desse tipo

enriqueceria as decisdes tomadas e produziria situacdes de trabalho mais adequadas a
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realidade do ser humano e, provavelmente, com maior eficacia para o atingimento dos
seus objetivos organizacionais e empresariais.

No que diz respeito as dificuldades enfrentadas durante a pesquisa, podemos
destacar o desenvolvimento do método para a compreensdo de um trabalho coletivo a
partir da situacdo estudada, o dinamismo da iniciativa objeto do estudo e as poucas
condic@es e oportunidades de aplicacdo, até 0 momento, das conclus@es aqui geradas.

Sobre as dificuldades com relacdo ao método de pesquisa e coleta de dados, 0s
estudos relativos as sincronizacfes ou a atividade coletiva sdo, em sua grande maioria,
baseados em registros pormenorizados das comunicagdes verbais entre seus atores.
Conforme abordamos no capitulo referente ao método, as condi¢es em que se davam a
presente pesquisa ndo nos permitiram o registro em forma de audio, para posterior
transcricdo e analise, dos dialogos e trocas de informacdes entre os atores. Em grande
parte, tais conversas se davam via ligacdo telefébnica e o ambiente fisico ndo nos
permitia mais do que o registro por escrito das falas do trabalhador acompanhado in
loco. Apesar de tais dificuldades, a partir da compreensdo do contexto em que se davam
tais didlogos e das verbalizagbes interruptivas dos proprios trabalhadores, nos foi
possivel compreender o carater coletivo e as sincronizagGes realizadas de forma
suficiente para a presente pesquisa. Tal compreensao foi também complementada por
documentos como correios eletrénicos, que formalizavam os acordos formais. Podemos
considerar entdo que, devido a tais dificuldades, nossa analise ndo foi baseada no
registro direto das verbaliza¢fes, mas sim em sua compreensao por registros indiretos,
fortemente suportados pelo conhecimento do contexto em que se davam.

Vale ressaltar também que, para se ter a compreensdo do contexto das acdes dos
trabalhadores acompanhados, foi necessario ter um conhecimento suficiente das
operacdes envolvidas. Para tanto, foi preciso estudar e obter explicacdes resumidas das
principais operacdes de perfuracdo, de suas etapas e, principalmente, dos equipamentos
demandados, desde os tipos de sonda até os equipamentos e materiais aplicados, e suas
caracteristicas impactantes para a cadeia logistica. O entendimento das operacGes
logisticas também demandou tempo, leitura e explica¢fes obtidas com os préprios
interlocutores. Foi necessario compreender, mesmo que de forma superficial, as praticas
das instalacOes fisicas da infraestrutura logistica, os roteiros das cargas e as atividades
mais problematicas. Além dos aspectos fisicos das operagdes, também foi necessario
compreender o fluxo das informagdes, os status no sistema ERP, o funcionamento geral

de sistemas como o SIGIOP, o fluxo da informacdo entre os diferentes sistemas e
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planilhas, e entre os postos avangados, 0s engenheiros de perfuracdo, os centros de
integracdo e as operacOes logisticas. Somente a partir da compreensdo desses aspectos,
foi possivel compreender também o contexto em que os atores do coletivo estudado
desenvolviam suas atividades e enfrentavam os desafios de tais cenarios.

N&o obstante o dinamismo operacional observado, a situa¢do estudada também
apresentou um dinamismo marcante no que concerne ao projeto organizacional, a partir
de uma perspectiva de prazo mais longo. Conforme ja relatado, por se tratar da
interacdo entre duas areas de funcionamento ininterrupto da empresa, a 10-Log foi
implementada em partes. Seu avango se deu, em geral, conforme se conseguiu formar
equipes suficientes, obter espago fisico para a instalacdo dos postos avangados nos
escritérios onshore e espaco fisico para os centros de integracdo. As mesmas equipes
foram acrescidas de mais profissionais conforme surgiram as demandas. Ainda quando
ndo existiam os centros de integracdo, foi decidido a alocacdo de técnicos de logistica
em regime de turno nos postos avancados, uma vez que os fiscais embarcados
solicitavam ter algum suporte logistico também no horario ndo administrativo.
Posteriormente, conforme ja relatado, foi alocado um segundo Integrador Logistico no
CILS devido a sobrecarga observada no trabalho do até entdo Unico Integrador. No
CILS, a implantacdo seguiu os processos definidos anteriormente para o CIL de Macae,
porém também passou por diversas alteracbes, conforme as caracteristicas das
operacdes logisticas da Regional Sul demandavam. Outrossim, a implantacdo dos
centros drenou gradualmente trabalhadores dos postos avancados, tanto técnicos de
logistica quanto lideres e, mais uma vez, foi fator de mudanca na divisdo e forma do
trabalho.

Em virtude de mudancas no cenario econdmico da industria petrolifera,
notadamente a queda brusca no pre¢o do barril de petrdleo, alguns dos campos entdo em
desenvolvimento foram interrompidos ou mantidos em menor velocidade. Tal tendéncia
levou a uma queda na quantidade de sondas de perfuracdo offshore em operacao,
principalmente no Polo Exploratério, posto avangado escolhido para nossa pesquisa.
Essa queda levou também a mudancas na equipe de técnicos de logistica alocados no
referido posto e a uma nova divisdo do trabalho entre os membros da equipe. De modo
geral, tais mudancas demandavam um novo trabalho de compreenséo do funcionamento
das equipes impactadas e, em alguns casos, novas negociacoes e construgdo social com

0s atores envolvidos, nem sempre exitosas.
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Por diferentes razdes, como a ndo participacdo do trabalho de pesquisa no
projeto da iniciativa de maneira formalizada, as constantes mudangas organizacionais e
a economia de recursos, decorrente também do cenario econdmico, as condicdes e
oportunidades de aplicacdo das conclusdes aqui geradas foram limitadas. A aplicacdo de
conclusbes e recomendacOes advindas da presente pesquisa, constituiriam uma
importante oportunidade de adquirir novos conhecimentos acerca dos temas
pesquisados. Além disso, enriqueceriam o carater de intervencdo ergonémica do estudo
aqui retratado.

Finalmente, no que se refere a perspectivas para novos estudos, nossa tese abriu
caminhos para o desenvolvimento e a aplicagdo em projetos futuros de recomendacdes
acerca dos recursos de um trabalho coletivo, o desenvolvimento de métodos e
ferramentas de analise do trabalho coletivo transversal ndo colocalizado e assincrono,
assim como para a realizacdo de estudos acerca dos sistemas informatizados passiveis
de apoiarem esse tipo de atividade e projetos organizacionais que reduzam as barreiras
observada a integracdo e ao trabalho coletivo.

A Integracdo Operacional ainda estd em voga na industria petrolifera e,
conforme demonstrado na linha do tempo da figura 3 (p. 20), até 2015 estavam
previstas novas iniciativas em diferentes companhias, assim como o inicio de uma nova
fase do Planejamento Integrado. A propria iniciativa objeto de nosso estudo pode ser
considerada a primeira em operacgdes logisticas. Assim, a inclusdo do ponto de vista do
trabalho, da Ergonomia da Atividade, em futuros projetos, para se considerar também as
dimensdes coletivas aqui identificadas como relevantes, propiciara novas oportunidades
de pesquisa e novos ganhos no meio empresarial, tanto para as organizacdes quanto
para os futuros operadores.

Face as ja relatadas dificuldades de método da pesquisa de campo, a presente
tese também sucinta reflexdes no tema. O desenvolvimento, aplicacdo e avaliacdo de
novos métodos, ou a adaptacdo de métodos ja existentes, para a compreensdo de
coletivos de trabalho semelhantes ao aqui estudado também se apresenta como uma area
de potencial pesquisa. Tais abordagens devem ser desenvolvidas de modo a permitir
superar as dificuldades em se compreender as diferentes atividades individuais, e ndo
colocalizadas e/ou simultaneas que fazem parte de uma mesma atividade coletiva. Além
disso, essas abordagens metodoldgicas devem também permitir, com base nesse
conhecimento, alcancar um nivel satisfatorio de compreensdo do trabalho coletivo e os

aspectos necessarios para sua efetivacdo na situacdo projetada. Do ponto de vista

280



académico, ndo sé empresas petroliferas podem ser objeto desse tipo de estudo, uma vez
que tais formas de coletivo tém se propagado no ambiente empresarial nos Gltimos anos.

Os projetos de iniciativas, que dependam do funcionamento de coletivos de
trabalno como o aqui estudado, demandam o desenvolvimento e adaptacdo de
ferramentas e sistemas informatizados que permitam o funcionamento efetivo do
coletivo de trabalho. Esses sistemas devem ser desenvolvidos, principalmente, com o
objetivo de suportarem a inteligibilidade mutua sob distancia fisica e deslocamento
temporal entre os trabalhadores membros do coletivo. Os sistemas usados, ao focarem
quase que totalmente em informacdes cifradas, comumente dificultam a inteligibilidade
muatua e a colocacdo em enredo das agdes realizadas. Assim, nossa pesquisa indica
também essa necessidade de pesquisa como fonte potencial de maior eficacia de
projetos de situacdes que dependam fortemente do trabalho coletivo e da inteligibilidade
mutua entre seus membros.

Finalmente, foram observadas em nossa pesquisa diversas barreiras
organizacionais a integracdo operacional e ao trabalho e atividade coletivos. Como
resultado, foram identificadas algumas das formas como se efetivam essas barreiras e
seus impactos na atividade dos trabalhadores. Dessa forma, novas pesquisas podem
também ser desenvolvidas com o objetivo de desenvolver preceitos para projetos
organizacionais que ndo somente superem os “silos” funcionais em termos de processos
a serem realizados, mas suportem a emergéncia de uma verdadeira atividade coletiva de
trabalho.

Conforme demonstramos no desenvolvimento dessa tese, a integracdo
operacional é fortemente baseada no trabalho coletivo. Assim, as perspectivas aqui
apresentadas, ao incrementarem o carater coletivo das situacbes de trabalho,

impactariam de forma também positiva as futuras iniciativas de integracdo operacional.
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