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Atualmente, a manutencdo da produtividade e da ettivdlade ¢ um fator
muito relevante para as industrias, pois, motivgukda globalizacdo dos mercados e
pelo crescimento da concorréncia, ha aumento dgérexas de qualidade dos produtos
e da necessidade de reducao de custos e precos.

O objetivo deste trabalho é desenvolver um mod®ado de um programa de
padronizacdo de materiais para auxiliar as empeeatingirem os resultados esperados.

Este modelo foi comparado ao programa de padrdizapplementado na
empresa Petréleo Brasileiro S.A. - Petrobras, uezaque é a maior empresa do Brasil e
que o petroleo € principal produto comercializadamercado internacional, atendendo
a 40% das necessidades energéticas globais e engdolha movimentacdes de valores
de grande vulto.

Um projeto piloto foi realizado para medir a efifmé&a da metodologia
apresentada. Os resultados experimentais observadosboram os resultados

previstos analiticamente.
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Nowadays, the maintenance of productivity and cdiipeness is a relevant
issue for industries. Increasing demands to imptbeeproducts quality and to reduce
prices and costs are motivated by markets glodaizand the growth of competition.

The main objective of this work is to develop adt@tical model of a material
standardization program to assist companies acleeyected results.

This model was compared to the Petrobras” staizddi@h program. Petrobras
is the biggest enterprise in Brazil and the crutlesdhe main product negotiated in the
international market, supplying near 40% of gloladergy needs and being the
responsible for a great capital flow.

A pilot project was performed to measure the edficy of the presented

methodology. The experimental results confirm thas@ined analytically.
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1. INTRODUCAO
1.1 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este capitulo apresenta o problema que se desejatidi as hipoteses, aspectos
e contribuicdo pretendida. O segundo capitulo racstanalise dos principais livros,
além de reviséo da literatura na area de pesdbigerceiro capitulo descreve o método
de pesquisa utilizado e apresenta a ferramentzadid. O quarto capitulo faz a
consolidacdo e convergéncia dos conceitos pesqsad capitulo 2, incluindo o
modelo desenvolvido pela empresa Petroleo BrasifeiA. - Petrobras, exemplo real
que ilustra como a padronizacdo pode gerar retecnndmico. No quinto capitulo faz-
se uma generalizacdo dos resultados do ProgramBadeonizacdo da Petrobras.
Finalmente, o sexto capitulo expde as conclusdesitalo.

Esta dissertacdo ndo tem a pretensdo de esgobmr@agem sobre o assunto
padronizacdo, mas discutir conceitos de cunhodécobre 0 pensamento estratégico

de padronizacdo de materiais para as organizacgoes.

1.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Os ultimos anos foram marcados por cenarios ecao@mionturbados,
amplificados pela globalizacdo, justificando a ceede busca das empresas por
diferenciais que lhes garantam vantagem compettivantinuidade dos seus negacios.
A busca de melhorias de produtos, de processosis,ratentemente, de servicos vem
sendo intensamente pesquisada e discutida posds/autores e estudiosos.

As organizacgOes sdo incentivadas a dedicar parseweesforgcos em iniciativas
de melhoria e inovacao, de forma a manter seuetiéél competitivo, sejam elas para
garantir ganho produtivo ou para reducdo de custeglorando as estratégias que

efetivamente possam estabelecer uma vantagem dtvepstistentavel.



1.3 OBJETIVOS E RELEVANCIA

Um estudo prévio do titulo desta dissertacdo aptaseproblema que se deseja

discutir. Do titulo tmpactos econdémicos da atividade de padronizacdo de

materiais: um estudo de caso para a industria de p@leo e gas no Brasil é

possivel identificar:

Impacto

Econdmico

Atividade

Aurélio — 4. Abalo moral causado nas pessoas por um aumeteto

chocante ou impressionante.

Houaiss— Choque.

Aurélio— 4. Que promove economia.

Houaiss— Relativo a economia politica.

Aurélio — 3. Qualquer acéo ou trabalho especifico.

Houaiss— Capacidade de agir.

Padronizacao Aurélio — 1. Reducédo dos objetos do mesmo género a unipep t

Material

unificado e simplificado, segundo um padréo ou nwgdesestabelecido.

Houaiss— Acao de padronizar. Padronizar é estabelecebgsdnormas

ou modelos.
Aurélio — 1. Pertencente ou relativo a matéria.

Houaiss — Conjunto dos objetos, dos instrumentos utilizachmm

servigo, numa atividade.

Desta forma, o titulo reflete o estudo do chogue mr@move uma economia em

um trabalho especifico, causado pela acédo de éstabgadrdes, normas ou modelos



para reducdo dos objetos do mesmo género a urpagdutiificado e simplificado, do
conjunto dos objetos e dos instrumentos utilizadosa atividade.

O enquadramento do presente estudo € determindomipetivo de explorar,
no atual cenario da industria petrolifera brasileia metodologia de padronizacao
enquanto nocdo de aquisicdo de vantagens, comedain-a a forma de manter um
diferencial competitivo e sustentavel.

O desafio proposto para esta dissertacdo é o desepar 0 modelo de
padronizacao desenvolvido por uma empresa de amasedial e alinhar este modelo
aos conceitos defendidos pela literatura

Dai deriva a relevancia de realizar-se um trabaikatifico, no que tange a
importancia da padronizacdo, como fonte de dinamisnmelhoria para 0s processos
internos das organizacoes.

Este estudo foi realizado no contexto do Programea Eshgenharia de
Padronizacao de Materiais — PEPM da empresa ReBo#sileiro S.A. — Petrobras.

Dentre as diversas contribuicbes do processo demaedcao identificadas no
presente trabalho, destacam-se a reducéo de est@gotmizacéo de especificacdes, a
possibilidade de realizacdo de projetos com memust®s, a reducédo de variedade de

itens e a maior produtividade.



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1 HISTORIA DO PADRAO

A relacéo entre os seres humanos depende, a rsillaranos, da padronizacéao,
mesmo que ndo se tenha consciéncia disso. Podecorsaderados diversos tipos de
padrbes para que o ser humano faca se entendesabmar trocas. Tem-se como
exemplo a escrita. Na Pré-Historia o homem buseotomunicar através de desenhos
feitos nas paredes das cavernas. Através destddipgpresentacao - pintura rupestre -
trocavam mensagens, passavam idéias e transmigagjod e necessidades. Porém,
ainda ndo era um tipo de escrita, pois ndo haganizacdo, nem mesmo padronizacao
das representacdes graficas. Foi somente na aWi@g@potamia que a escrita foi
elaborada e criada. Por volta de 4000 a.C, os sosnélesenvolveram a escrita
cuneiforme. Usavam placas de barro, onde cunhasgtarescrita. Muito do que se sabe
hoje sobre este periodo da historia, deve-se aagtie argila com registros cotidianos,
administrativos, econémicos e politicos da época.

A historia do desenvolvimento do homem obrigou taledecer regras comuns
para o crescimento das diversas atividades, tao $egorganizou em sociedades e
passou a cultivar a terra. A partir de entdo, poecise criar padrbes para medir, pesar
produtos e apoiar trocas comerciais de producdodgre das ferramentas de trabalho.
Outro padrdo que se tem registro é o covado, tanubémado cubito. E um padrédo de
medida linear. Foi concebido no Egito por volta3@@0 a.C. baseado no comprimento
do braco, desde o cotovelo até a ponta do dedoom@didvado babilénico media um
pouco mais de 50 centimetros. O egipcio era o elgnte a cerca de 6 palmos.
Dependendo do referencial, o cévado dos hebreusanestre 44 e 48 centimetros.
Documentos do antigo Egito sugerem cbvados equitedea 66 centimetros. Enfim,

tudo muito incerto e relativo, a0 mesmo tempo emeaya muito popular. Todos sabiam



0 que era um covado, ainda que ninguém soubesseatin exatiddo o seu tamanho.
Tinha como submultiplo o “digito”, como o nome swgeda largura de um dedo.
Conforme hieroglifos da época, a padronizacéo dadid se deve ao farab Anemenés |,
que reinou entre 1991 a 1962 a.C. Segundo a Bil#i&9), a arca de No&, com trés
andares, tinha o comprimento de 300 covados, arkade 50 covados e a altura de 30
cbvados. O cbvado se tornou tdo popular como héje aosso centimetro ou metro.

Analisando o progresso tecnoldgico, pergunta-seioceeriam as construcoes,
equipamentos, sem os padrdes conhecidos ao longgmgm? Imagine como seriam as
relacbes comerciais entre as nacdes se nao existiSstema Métrico para estabelecer
uma linguagem comum? Ou entdo, como seria pogsieler a ordem publica sem os
sinais de transito? (SILVA, 2004) Como seriam dsatos, o trafego aéreo, o terrestre
e 0 maritimo, construcdes, equipamentos diverseisy s padrdes registrados ou
padrées conhecidos ao longo do tempo?

A Revolucéo Industrial, possibilitada pela invengio maquina a vapor por
James Watt em meados do século XVIII, provoca dyg@ em massa.

A producdo em massa passa a requerer reducaotds,cuslhora da qualidade
do produto e producdo com maior rapidez, neceskitde padronizacdo dos produtos
e, posteriormente, dos processos de producdo. @mlesiros projetavam o produto
segundo os padrdes internos de custos, produtidaplalidade, transferindo ao érgéo
de vendas o desafio de colocar o produto no meradAVENATO, 2005).

Para Kash (2002), os séculos XIX e XX foram adegoahte rigidos pela
oferta, mas a economia mundial sofreu mudancafrde que temos atualmente uma
economia dirigida pela procura. Isto €, da Revalug&ustrial ao final do século XX,

as empresas competiam oferecendo 0 que seus mestgustamente procuravam.



Durante este tempo, essa abordagem foi bem-sucedidme as economias
mundiais, de modo geral, conseguiam absorver pragate toda a oferta criada.

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, os japonesasaror a estratégia de
atendimento as necessidades do cliente. O cliest®lal aquilo que quer comprar e
define a empresa preferida. Entdo, para ser cotivpeta empresa precisa projetar o
produto que o cliente deseja comprar.

De fato, com a evolucdo dos processos produtivasceescente sofisticacao
tecnoldgica, foi necessario que se estabelecesfendmcias técnicas para 0s insumos e
produtos.

Para Bornia (2002) o ambiente em que as empret#s ieseridas atualmente
esta se modificando continuamente. Ao acompanh&mpo a direcdo das mudancas,
verifica-se claramente que a competicdo tendeaa ¢@da vez mais acirrada. A reducéo
das barreiras alfandegarias e a criacdo de grandesados de livre comércio, como o
NAFTA, o MERCOSUL e o Mercado Comum Europeu, indicgue a concorréncia
tende a ocorre em nivel mundial e que as resergametcado caminham para a
extingcao.

No Brasil, pais em que a industrializacdo foi almeaala em grande parte pela
criacdo de reservas de mercado, aliada a abundaheianatérias-primas e ao baixo
custo da mao-de-obra, este fenbmeno também podebservado. A participacdo no
MERCOSUL e a reducdo de barreiras a entrada desv@riodutos importados no
mercado interno estdo tornando a competicdo cadmaes intensa.

O chamado processo de globalizagcdo mudou o contexmalial de maneira que
a existéncia de padrfes internacionais, que egitasque padrfes nacionais se

convertessem em obstaculos ao comércio, passolcadsevez mais necessario.



Assim, o crescimento do comércio internacional darno processo de
padronizacdo de importancia estratégica, por sermo de harmonizacdo dos
requisitos técnicos nos diversos mercados e senddser os processos de producao
numa perspectiva global.

A padronizacdo de materiais se insere num contexto amplo, cuja expressao
maior € o conjunto de normas técnicas internacsodalinter national Organization for
Sandardization — ISO e ddnternational Electrotechinical Commission — IEC. Juntas,
essas entidades compdem um sistema de padronipacélial que integra os interesses
dos governos, da industria e dos consumidores dedae0 paises. Essas normas nao
padronizam apenas materiais, abrangem também jreE@ds técnicos e a prestacéo
de servicos, mas a maior parte delas acaba pafdramar conjuntos de materiais que
poderiam ser infinitos em conjuntos finitos. Quandterferem com materiais, as
normas de procedimento fixam condi¢cdes para o eqoiesses produtos.

Desde a Era industrial até os dias atuais, osseswrganizacionais, tais como
maquinas, instalacées, matéria-prima, mao-de-chtal, etc., sdo indispensaveis. No
entanto, a industria esta realmente em um momeataonditas transformacdes. O
trabalho atual j& ndo se parece com a forma mexaudotada na Era Industrial. A
sociedade caminha em direcdo a predominancia do detservicos, onde cada vez
mais o conhecimento é valorizado.

Chiavenato (2005) informa que na Era da Informagstd surgindo um novo
componente organizacional: as competéncias esgencia

As competéncias esséncias de uma empresa signifigaio que ela sabe fazer
melhor que ninguém e que representam sua vantagenpetitiva em mercados

altamente competitivos. O estudo das competénsseneiais permite direcionar o foco



e concentrar esforcos no desenvolvimento de tagefagierem vantagens competitivas,
aglutinem valor e aumente a capacidade de expaasamanizacao.

Oliveira Junior (2004) cita que a natureza do comhento, agregado as
competéncias, sera decisiva para a sustentabiliadantagem competitiva, conferida
pela competéncia.

A competéncia, portanto, ndo se limita a uma qdadgé de conhecimentos
adquiridos, mas refere-se a capacidade de assumdiativa, ir além das expectativas,
terem habilidade em entender e dominar novas Si&sago ambiente competitivo.

Prahalad (1997) afirma que as competéncias sdo oomabinacdo de
tecnologias, aprendizado coletivo e capacidade departilhar conhecimentos,
informacdes e saberes.

Assim, pode-se observar que a padronizacdo estarpeeem toda a histéria da

humanidade, sendo utilizado para diversos fins.

2.2 O PADRAO E A PADRONIZACAO

Apos a exemplificacdo do emprego de padrdes elplidade da utilizacdo da
padronizacdo, o entendimento da definicdo de paeld® padronizacdo torna-se mais
facil.

Para Cavanha Filho (2006), padronizar significa madizar, reduzir,
esquematizar, induzir a todos os mecanismos deostane reducdo de dispersao,
conduzindo para menos erros e desvios.

Conforme o Instituto de Desenvolvimento Gerencial INDG (2005),
padronizacdo é o conjunto de atividades sistensafiaga estabelecer, utilizar e avaliar
padrdes quanto ao seu cumprimento, & sua adeqeag®s seus efeitos sobre os

resultados e padrédo € o compromisso documentailizadd em comum e repetidas



vezes pelas pessoas relacionadas com um deterntrahdtho. O padrao deve exprimir
em termos técnicos o0 que se espera de um pro@magEsOoU Processo.

Contudo, INDG (2005) ressalta que para que se &xaemnforme o padrao é
preciso, em primeiro lugar, estabelecer ou cripadrédo. Em seguida, treinar as pessoas
que cumprirdo este padrédo para, finalmente, varifos resultados decorrentes do seu
uso. Desta forma, a mera criacdo de um padrdo rgaraditia de padronizacdo. Em
comparacao a descricdo do processo de aprendizagemso € possivel comprovar o
sucesso da aprendizagem quando o individuo exeatieidade para a qual foi treinado,
no processo de padronizacdo sO € possivel compoosacesso do padrdo quando os
individuos utilizarem os padrdes que foram defiaido

Para Cavanha Filho (2006) ha, pelo menos, trés ftigiintos de padronizacao
em ambiente produtivo industrial, que sao:

 De especificacdo ou técnica. Quando se pretendeorpadr bens
tangiveis ou intangiveis, tais como materiais, g@uientos, servicos,
entre outros;

* De procedimentos. Quando se pretende padronizapdo momo séo
realizadas as atividades internas a organizacd®,ctano compras,
producao, vendas, etc.; e

* Documental. Quando se pretende padronizar a dodag@mnm emitida

pela organizacao.

Conforme Cavanha Filho (2006), todos estes trés tge padronizagédo tem o
mesmo objetivo que é o de reduzir a variedade @ntglade de alternativas, que
podem resultar em alguns beneficios para a empresa.

Exemplo destes beneficios é:



» Criar consisténcia em uma familia de produtos;

» Melhorar o trabalho de grupos e equipes;

* Reduzir erros;

* Aumentar a confiabilidade;

* Aumentar a eficiéncia;

* Reduzir tempo de projeto, desenvolvimento e impleagso;

» Interoperabilidade entre sistemas, unidades e.areas

Dependendo do setor de atuacdo da empresa, daatogiadde implementacéo
da padronizacdo ou outras variaveis, poderdo ssepciados um ou mais beneficios
em intensidades variadas.

Destague-se que a padronizacdo desponta como ursa bdses do
gerenciamento, pois possibilita a medicdo e canmtniara o progresso dos sistemas
através do aperfeicoamento dos padrées, uma veDdgymdroes sdo dinamicos e
podem e devem ser melhorados. O estabelecimemaprecnento ou manutencdo e
melhoria dos padrbes permitem a instituicAo codaolium processo de melhoria
continua.

A padronizacéo € pouco alavancadora em variaveasdeiras agregadas para a
companhia. Porém, a padronizacdo tem impacto meieve reducao das perdas.

Seguindo o padrdo, minimiza-se a falta de prevViddde das empresas. A
previsibilidade é influenciada quando cada exec¢ategaliza, a seu modo, uma mesma
atividade e, desta forma, gera produtos e servip@os e nao padronizados. A certeza
da previsibilidade €, do ponto de vista do clientea das vantagens da implementacéo

da padronizacdo. A garantia de que uma vez escokidprovado um determinado
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servico ou produto, o cliente podera continuar adglo este produto ou servico com
as mesmas caracteristicas de qualidade e prazurdga

Uma vez que a implantacdo da padronizacédo de udujgr@u sistema torna-se
efetiva, tende-se a privilegiar a previsibilidadeanmpetitividade do processo, sendo
que previsibilidade entende-se como a capacidadgfedecer produtos e ou servigos
com a mesma qualidade, produzidos ao mesmo cudtegaes Nno mesmo prazo e com
0 mesmo atendimento.

Para a empresa, além de tornar os produtos e geptievisiveis, ha o beneficio
de assegurar o dominio tecnologico da organizagétm significa retirar o
conhecimento da mente de quem sabe fazer e cofhmcgrapel, transformando o

conhecimento tacito em conhecimento explicito (INRQ05).

2.3 IMPLEMENTACAO DA PADRONIZACAO

Em geral, nem todas as iniciativas de padronizalgigadas por uma
organizacdo podem ter impacto amplo na melhoria@esempenho. A padronizacao
deve ser adaptada as circunstancias da organiz@gganizacdes diferentes terdo
necessidades diversas, dependendo das circunstatgsa significa que diferentes
aspectos da padronizacdo podem tornar-se mais rasnmaportantes.

A padronizacdo ndo € algo que se compra e se plugapresa, como se fosse
uma atividade independente das outras na orgaoizAgicontrario, deve fazer parte

do dia-a-dia da empresa.

2.3.1 Padronizacdo como estratégia da Organizacao
Uma estratégia de padronizacdo € necesséria paecés 0s objetivos e linhas

de acdo que ajudam a manter o programa de padtéoizaminhando numa direcéo
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coerente com 0s objetivos estratégicos da orgaiwzgipis, conforme Cavanha Filho

(2006), sem uma direcdo clara e uma estratégiaadaopizacdo ndo passa de um
conjunto de esforcos de cunho apenas técnico, apmre alinhados na mesma direcao
e sentido, nem sempre convergentes para um mesuoitack.

A complexidade da estratégia do processo de paurgin depende de inGmeros
fatores como, entre outros, porte da empresa, lwgiao disponivel, tipo de
conhecimento utilizado, modelo organizacional, tipe padronizacdo buscada,
relacionamento entre empresas, fatores sociaiSteps

Especificamente, a estratégia de padronizacaotdeatgo a dizer como:

* As prioridades competitivas da organizacdo e comaespera que 0
programa de padronizacdo contribua para atingir umeato da
competitividade;

 Os papéis e responsabilidades das varias partesrgdmizacdo na
padronizacéo;

* Os recursos que estardo disponiveis para a imptegén da
padronizacéo;

* A abordagem geral e a filosofia de melhoria de idadke da
organizagao.

Cavanha Filho (2006) ressalta que para permitilaboeacdo de padrbes e
assegurar que eles sejam utilizados, entende-sesquncipais requisitos sao:

» Patrocinio da alta administragéo;

* Simplicidade;

» Participacdo ampla na confeccéo;

* Comunicacao facil e intuitiva;

* Intervencdes para uso de material ndo padréo sificativa,;
» Pouco texto (direto ao ponto);

* Premiag0es, incentivos;

» Demonstracdo das vantagens em texto simples.
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Para o amplo atendimento do processo de padronizdgdmesma forma que
Slack et al (2002) afirma para o processo de gaddido apoio e lideranca da alta
administracdo de uma organizacédo surgem comodaioial em quase todos os estudos
de implementacdo de um processo ou de uma melhoria.

Em relacdo a implementacdo da padronizacdo, esteo ambém é
fundamental. A importancia do apoio da alta adrtriagsio vai além da alocacdo de
recursos para o programa,; ele estabelece as pwesdpara toda a organizacdo. Se a
alta administracdo ndo entender e ndo demonstrapromisso com o programa, €
compreensivel que o restante da organizacao legadtavidas sobre o porqué deve
fazé-lo.

Geralmente, o apoio da alta administracdo as ptapoda padronizacéo
significa que o pessoal deve:

* Entender e acreditar no elo entre padronizar egégie da empresa;

» Entender os padrdes e estar em condi¢cfes de iti@rms principios e
técnicas da padronizacao para a organizacao;

» Estar em condi¢cbes de participar do processo dedwlde problemas
para eliminar erros;

* Formular e manter idéias claras do que padronizagjufica para a
organizacao.

Ha dois tipos de falhas que podem afetar a impléagén da padronizacéo
quando ndo ocorre 0 apoio da alta administracaquamdo néo é efetivo este apoio.
Séo elas:

* As iniciativas ndo sao introduzidas e implementaf@szmente; e
* ApOs a padronizacdo ter sido introduzida com swocesk perde a
eficacia no decorrer do tempo.

Esse fendmeno pode ser descrito como desilusédo ad#orpzacdo ou

enfraquecimento da padronizacao.
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Para Slack et al (2002) existem dois tipos de tégfiaa de melhoramentos que
podem ser aplicados. As duas estratégias possuesofifas distintas, e as vezes
opostas. Essas duas estratégias sdo melhoramesmtioicrenario e melhoramento
continuo.

O melhoramento revolucionario € baseado em umalgrardramatica mudanca
na forma de como a operacgéao trabalha. O impactietarser repentino e abrupto e, na
pratica, representa um degrau de mudanca. A Figiestra o padrdo de desempenho

com diversos melhoramentos revolucionarios.

Padréo pretendido de melhoria revolucionaria

Desenpenht

Padrao real de melhoria

Tempc

Figura 1. Padrdo pretendido e real de melhoria de esempenho com melhoria
revolucionéria
Fonte: Slack et al (2002)

O outro tipo de melhoramento, ainda segundo Slackale(2002), é o
melhoramento continuo, onde sao realizados passasores de melhoramento

incremental, porém ha uma maior quantidade de passserem dados. Significa que
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nao é relevante se o melhoramento foi pequeno,eoéguelevante € que ocorram
melhoramentos a todo 0 momento, conforme demormstradrigura 2.

Slack et al (2002) ressalta que o melhoramentolueimario da grande valor
para as solucdes criativas, incentivando o pensantiere e a iniciativa individual. O

melhoramento continuo, por outro lado, favorecdaptabilidade, o trabalho em grupo

e a atencao aos detalhes.

Desempent

Tempc

Figura 2: Padrédo de melhoria de desempenho com malhas continuas

Fonte: Slack et al (2002)

A Tabela 1 lista algumas diferencas entre as doaslagens de modo que possa
ser mais facil de ser escolhida a melhor estratfgyimelhoramento a ser empregada.

Dependendo dos fatores utilizados para definicdesttatégia a ser empregada,
vislumbra-se que o resultado da andlise indica ambas as melhorias podem ser
empregadas em combinado. Isto é, as abordagensiterias poderdo ocorrer em

conjunto. Slack et al (2002) afirma que melhoramegrandes e draméticos podem ser
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implementados se e quando eles parecam signifieessop de melhoramentos

significativos,

mas entre essas ocasifes a opergge continuar fazendo

melhoramentos discretos e continuos, conforme dstmaaio na Tabela 1.

Tabela 1: Algumas caracteristicas de melhoramentatinuo e revolucionario

Melhoramento revolucionario

Melhoramento continuo

Efeito Curto prazo, mas dramatico Longo prazo, mas naundtieo
Passo Grandes passos Pequenos passos
grrrnn;(();éo de Intermitente e ndo incremental Continuo e increaient
Mudanca Abrupta e volatil Gradual e constante

Envolvimento

Selecionam alguns “campedes

' Todos

Individualismo, idéias e esforcg

sColetivismo, esforgos em grupo e

Abordagem R -
9 individuais abordagem de sistema
Estimulos Inovacao tecnoldgica, novas | Know-how tradicional e estado da
invencdes, novas teorias arte
RISCOS Concentrados, “todos 0s ovos emisperso, muitos projetos
uma cesta” simultaneamente
Requisitos Requer grande investimento, mdequer pequeno investimento,
praticos pequeno esforgo para manté-lg mas grande esfor¢o para manté-lo
rientaca .
Orientagao de Tecnologia Pessoas
esforcos
ritéri Processo e esforgos para melh
c © o~de Resultados e lucro oS P
avaliacao resultados

Fonte: Slack et al (2002)
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2.3.2 Definicdo de um grupo de gestao da padronizacéo

Além do apoio da alta administracdo, ha a necedsidie um grupo de
comando, representante da alta administracdo, epigato papel de gerenciar as
atividades do processo de padronizacdo. Este glenmwser formado por representantes

das diversas areas da companhia, de modo que espoode padronizacdo tenha a

maior amplitude possivel.

Desempent

Tempc
Figura 3: Padrdo de melhoria de desempenho, com rhelria continua, sobreposto
a melhoria revolucionéria

Fonte: Slack et al (2002)

A tarefa de um grupo de comando é planejar a imghéagdo do programa.
Pode-se argumentar que este grupo exerce tambémaguada tarefa, que € assegurar
o funcionamento crescentemente auto-sustentadoogpama com importancia do seu
papel sendo diminuido ao longo do tempo. A priméassas tarefas envolve planejar a
direcdo global do programa em termos do que ele @wgir no decorrer de seu
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desenvolvimento. Também envolve decidir quandoogama deve ter inicio e quem
estara envolvido. Além disso, 0 grupo é respongaeiel monitoramento do programa,
assegurando de que a experiéncia e aprendizagemukacias no decorrer do processo,
nao se perderdo. A segunda tarefa é atingida, aosrgarcialmente, pela criacdo de

grupos autbnomos de manutencéo e melhoria dosgsdrd

2.3.3 Escolha do que sera padronizado

O interesse maior deste texto esta, primeiramemnteidentificar em que casos
estariam enquadrados os fatores que sensibilizayjard®s da padronizacao.

Pois, em comparacdo a estratégia de compras denl@aviéilno (2006),
padronizar hoje, com base em métodos que tomarhgser expectativas ou previsoes,
trata-se de um ensaio e de uma predicdo que, peramatifica que seja, ira definir
uma atuacao no tempo hoje sem a verificacdo doerela ocorrido no futuro. Isto é,
realizar atividades hoje, ndo garante a reflex&iederesultados no futuro, pois um
determinado material a ser padronizado pode soffeiéncias de outros fatores que
gerardo alteracdes que poderado ofuscar os ressiiigdeadronizacéo esperados.

Cavanha Filho (2006) afirma que os fatores maisurmnque diferenciam
custos ao longo da vida util ou utilizacdo, entwedas variaveis, sao:

* Energia consumida;
* Manutencéo;

» Sobressalentes;

» Assisténcia técnica;

* Logistica (movimentacao, transporte, estoques, etc.
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Para Kardec (2002) a escolha das acfes deve priadggielas mais importantes
para o alcance das metas estabelecidas. Nao éaanardtica fazer um plano de acéo
com muitas acoes e, teoricamente, mais complato,usea adequada priorizacdo. Esta
pratica pode levar a uma dispersdo dos esforcogmneaatendéncia de realizar aquelas

que sao mais simples e, geralmente, ndo tao immestpara alcance das metas.

2.3.4 Metodologia de padronizacao

Uma vez compreendido que o processo de padroniZagéprescindivel para a
competitividade das organizacGes, € colocada airdegguestdo: como orientar o
processo de padronizacao para, além garantir v@mgagpmpetitivas para as empresas,
assegurar a continuidade desta padronizacdo pataéntbilidade das vantagem
competitiva?

Certamente, a resposta para este problema nacwmiré em alteracbes em
seus processos produtivos ou na escolha de matpadrdes. Ela abrange mudancas
que estdo acontecendo em funcdo de muitos oufpestas, como as caracteristicas da
nova economia, a economia da informacdo, e seusrsd¥ componentes, no
desenvolvimento de parcerias internas e no relaniento com fornecedores.

Esse questionamento visa a constatar que orgarzaéd sistemas complexos,
gue interagem com diferentes dimensdes do mercado.

Para Souza (1997) uma empresa pode ser vista canonjunto de processos
conduzidos em diversos departamentos. Cada proéedmmte e fornecedor ao mesmo
tempo. Os produtos recebidos de um processo angéworecebidos como insumos e
serdo processados para agregacéao de valor e esei@tho produtos a serem utilizados

COmMo iNSumMos no processo seguinte, conforme ilstna Figura 4.
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Observar a inter-relacdo dos processos e atividgdesutilizam os padroes,

efetuando-se 0s ajustes necessarios para que osomekem apoio ao sucesso da

padronizacao.

EMPRES/
I I I |
Compra Estoqui Produca Embalager Venda:
Fornecedore >< e Cliente:
— \ —
Insumo: / Produto

Figura 4: Empresa como um conjunto de processos

Fonte: Adaptado da figura Conjunto de processosng@esa construtora (Souza et al,

1997)

Souza (1997) enfatiza que em uma empresa nao [zablanos insumos serao

processados de maneira variavel ao longo do teBgsta forma, o proximo processo,

encarado como cliente do processo anterior, fioedsatisfeito, ora insatisfeito com o

produto recebido. O produto final sofrerd toda aakdlidade na forma de custos

maiores devido ao desperdicio de materiais, temqrabalho. O cliente externo, por

sua vez, podera ou nao ficar satisfeito.

Para Cavanha Filho (2006) planejar e discutir, atend completa, antes do

inicio do processo, reduz custos e perdas, esgitasie postergacdes. Estas corre¢cdes de

rumos sao mais eficazes e menos custosas quandernanais proximos do inicio de

um processo. Este conceito € bastante aderentel@sanpensa em padronizagdo. O

produto final recebera os impactos benéficos daopémhcdo na forma de reducdo de
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custos devido a utilizacdo racional de materiaipjipamentos e mao-de-obra, sem
desperdicio nem retrabalho (Souza et al, 1997).

Implantar a padronizacdo através de uma metodolegmuturada que,
previamente, estabeleca a forma de gestdo e anmaptacdo de melhorias, e nao
permitindo que se congele no tempo 0 que esta sé&rity simplesmente pelo
estabelecimento dos padrdes sem sua efetiva géibza

Padréo € proposto e elaborado apés uma discuss@xiddica entre as pessoas
que entendem do que esta sendo padronizado. A lvagrea da padronizacdo € que a
mesma deve ser feita de forma participativa.

Realmente, ninguém pode reconhecer um processbetdioquanto as pessoas
gue o operam. Entretanto, uma das razdes parasquegramas de padronizacdo sejam
bem sucedidos € porque quase sempre sdo baseadegugras, uma vez que se 0
trabalho é realizado por individuos isolados, n&mlep agregar experiéncia nem
desenvolver aprendizagem mutua.

A natureza e composicao das equipes depender&mrdasstancias. A maioria
das equipes de padronizacéo é formada por técgimsetém relevante conhecimento
sobre o material que se deseja gerar padréao.

Para garantir que o padrao definido possa seradii pela organizacdo como
um todo, é relevante o alinhamento do conhecimdasotécnicos, integrantes do GT
com o tema a ser tratado. Ao mesmo tempo, impertgné estes técnicos sejam de
setores chave da organizacdo, de modo a trazeremviséo global de todas as
possibilidades, alternativas e nuances do materildmbém, das areas da organizacao

impactadas, direta ou indiretamente, pelo padrao.
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Varios fatores influenciam o eventual sucesso demenho dos programas de
padronizacdo. Os fatores mais comuns que difemaneigpadronizacdo ao longo do
tempo ou ao longo de sua utilizacao, entre diveraadveis, sao:

» Utilizacdo dos padrdes nos empreendimentos;
» Utilizag&o dos padrdes nas manutengoes;
» Utilizacdo dos padrdes nas compras.

Tal entendimento se da com maior clareza em eqeipgrs complexos e que
ndo sejam de especificacdo padrdo, mas que sejasiveis a especificacdo, com
contetdos, qualidade e aplicacdo diferenciadoswspab de quem fornece, como se
aplica, dentre outros atributos.

Nas atividades listadas acima, a utilizacdo de demdmpodera resultar em
reducao de tempo ou reducdo de custos, ou aindasamdxrando maior produtividade.
Estes resultados tenderdo a serem refletidos mmgues da companhia.

Faz-se agora um detalhamento de algumas das digdque podem ser

impactadas pela padronizacéo.

Empreendimento

Segundo a Associacdo Brasileira de Normas TécricaBNT (2006), atraves
da norma NBR ISO 10006, empreendimento € um proa@siso que consiste de um
conjunto de atividades coordenadas e controladas, data de inicio e data de
conclusao, realizado para alcancar um objetivo @mfocmidade com requisitos
especificados, incluindo as limitagbes de prazetaca recursos.

Para a Associacdo Brasileira de Normas TécnicaBNTA(2001), através da
norma NBR 14653-1, empreendimento é o conjuntoedss lzapaz de produzir receita

por meio de comercializagdo ou exploracdo econOnfcale ser imobilidrio (por

22



exemplo, loteamento, prédios comerciais ou residen)c de base imobiliaria (por
exemplo, hotelshopping center, parques tematicos), industrial ou rural.

Ainda segundo ABNT (2006), algumas caracteristitEsempreendimentos sao
as seguintes:

* Eles séo unicos, com fases nao repetitivas, corisem processos e
atividades;

* Eles tém algum grau de risco e incerteza;

» Espera-se que eles apresentem resultados quaitusicaspecificos
(minimo) dentro de parametros predeterminados;

* Eles tém datas de inicio e término planejadas,raaté limitacbes de
recursos e custo claramente especificadas;

* Pessoas podem ser temporariamente designadas pagarézacado do
empreendimento e pode estar sujeita a mudangasnteura
desenvolvimento do empreendimento;

* Eles podem ser de longa duracao sujeita a inflaérioternas e externas

gue podem mudar ao longo do tempo.

Através da norma NBR 14653-4, a ABNT (2002) inforntme os
empreendimentos podem ser classificados:
Conforme o estagio:

» Concepgao ou anteprojeto;

* Projeto;

* Implantacdo ou execucao;

» Pré-operacacsiartup ou posto em marcha);
* Operacéo (em marcha);

» Paralisado ou embargado;

» Desativado;

e Desmonte.
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Conforme a base:
* Residenciais;
e Comerciais;
* De servicos;
e Industriais;
e Rurais;

* Mistos;

Cavanha Filho (2006) informa, através de uma cgesérica representada na
Figura 5, que as mudancgas apresentam maiores eastaguando realizadas nas
primeiras fazes de um empreendimento. Pois, a icemaento que passa e mais uma
fase se executa, implementacdes feitas tem de sisfeitas ou refeitas, com perdas

de tempo e valores para o0 processo.

»
|

Ganhos e Certezas

Concepcéo
Desenvolvimento

O

»

>
Tempo, fase e ciclo

Figura 5: Curva de ganhos e certezas x tempo, faseiclo

Fonte: Cavanha Filho (2006)
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Manutencéo

Manutencdo € o termo usado para abordar a fornsaquell as organizacbes

tentam evitar as falhas ao cuidar de suas instsafisicas (Slack et al, 2002). E uma

parte importante da maioria das atividades de m@au especialmente aquelas

instalagdes fisicas que tem papel fundamental asdugéo de bens e servicos.

Na prética, as atividades de manutencédo de umaipagdo consistem em uma

combinacéo de trés abordagens basicas para ceidaiad instalacdes fisicas elas sao:

Manutencdo corretiva — nesta abordagem, o trabd¢hmanutencéo é
realizado apds a falha ter ocorrido;

Manutengéo preventiva — esta abordagem visa elinonareduzir as

probabilidades de falhas das instalacdes, ist@z2sé intervencdo na
instalacdo, parada ou em funcionamento periodosigisminados de
tempo; e

Manutencdo preditiva — para esta abordagem é riemessealizar

monitoracdo continuas das instalacbes e o0s reesltadestas
monitoragdes seriam base para decisdo se a irisialdeve sofrer

intervencdo naquele instante.

Para Vieira (2007) manutencdo deve estar preocupddas6 com ela, mas

também com a empresa e com 0 que ela podera pelelereceita pelas

indisponibilidades de seus equipamentos. Destag@manutencéo passara a atuar no

conceito de gestao de ativos.

Kardec (2002) afirma que a manutencdo deve pensdireestrategicamente

frente aos novos desafios que se apresentam paa@ssas neste novo cendrio de

uma economia globalizada e altamente competitiva.
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Somente a manutencao centrada em uma politicadeegastao de ativos com o
aproveitamento maximo das plantas fabris existeatass indices de disponibilidade e
confiabilidade de seus equipamentos e baixas td®afalhas, podera fazer face ao
cenario de concorréncia acirrada e globalizada.

Em seu texto, Vieira (2007) enfatiza que “Ser efic@rorrogando, ou mesmo
eliminando, paradas de manutencdo e mantendo \ss a&&m operacao pelo maior
tempo possivel, tornou-se uma questdo de rentatddidEsta afirmativa também é
compartilhada por Kardec (2002) quando este infayoeaa manutencéo deve deixar de
ser eficiente para se tornar eficaz.

Para Kardec (2002) a mudanca estratégica da ma@otéem um reflexo direto
nos resultados empresariais, tais como:

* Aumento da disponibilidade;

* Aumento do faturamento e do lucro;

* Aumento da seguranca pessoal e das instalacées;
* Reducao da demanda de servicos;

» Otimizacao de lucros cessantes;

* Preservacédo ambiental.

A Manutencdo como um 6rgéo interdepartamental €0 dafetivo resultado no
atendimento as metas através da contribuicdo doaigeepartamentos da empresa.

No relacionamento com Suprimentos, o fornecimen® miateriais a
Manutencéo deve-se fazer um atendimento imediaaemandas, com disponibilidade
de pecas de reposicéo superior a 95%.

E recomendéavel também que as empresas:
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» Padronizem os codigos dos materiais — em espeaial gmpresas com
plantas em diferentes locais;

» Agilidade no processo de atendimento e sua analise;

 Possuam um sistema de estoque virtual centralizadlo, qual uma
planta podera ver o estogue da outra e assim, gons® uma
otimizacao do estoque total;

 Avaliem uma estrutura de compras centralizada pagdizar 0s
processos e gerar uma reducdo nos precos com oaudee poder de

compras.

Quanto a distribuicdo dos almoxarifados, o idegué haja um Almoxarifado
Central por planta e ainda uma estrutura de Alnifadrs Locais, dentro das oficinas
de manutencdo. Nestes ultimos, deve-se manter toguesde materiais e pecas de alto
giro que proporcionem uma melhoria significativaléampo Médio para Reparo.

Desta forma, se espera atingir os maiores indiaesdidponibilidade do
equipamento, isto €, segundo Santos (2008), o teue® equipamento funcionou em
sua plenitude, desconsiderando os periodos emapegarado em manutengao ou por

qualquer outro motivo.

Compras

A funcdo de compras é estabelecer contato comdedoges para aquisicao de
materiais e servicos (Slack et al, 2002). Algunssde materiais e servicos sao
utilizados direta ou indiretamente na producao.r@usdo utilizados para auxiliar a

empresa operar.
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O setor de compras faz a ligacdo entre a empresasefornecedores, que para
maior eficacia, necessitam compreender tanto asseel@des de todos os processos da
empresa, como as capacitacdes dos fornecedores.

Cavanha Filho (2006) assume que adquirir signidicter, incorporar um bem
ou servico, de forma completa [...] para agregarvator designado ao ativo
correspondente.

Os estagios do processo de decisdo de compra,deediatier (2000), passam
sequencialmente por cinco estagios, como ilustnadéigura 6, que sao:

* Reconhecimento do problema — quando é reconhecidprablema ou
identificada uma necessidade;

* Busca de informagbes — quando ha a busca de inféeagbeneficios)
gue irdo auxiliar a escolha;

* Avaliacdo de alternativas — quando ha processansagoinformacdes
adquiridas;

e Decisdo de compra — quando efetivamente ha a esclhque sera
comprado; e

* Comportamento pos-compra — quando ha a avaliac&atitkdacdo ou

insatisfagdo sobre a aquisigao.

Para Slack et al (2002) alguns objetivos basicoatidéidade, que séo validos
para todos os materiais e servi¢os, podem:
» Ser da qualidade certa;
» Ser entregues rapidamente, se necessario;

* Ser entregues no momento certo e na quantidadeta,orr
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* Serem flexiveis, isto €, ter capacidade de alteragi@ termos de
especificacdo, tempo de entrega ou quantidade;

» Ter preco correto.

Reconhecimento
do problema

e R —

Busca
de informacgdes

)

Avaliacéo
de alternativas

— 0

Deciséo
de compra

——

Comportamento
pos-compra

Figura 6: Modelo das cinco etapas do processo dengpra

Fonte: Kotler (2000)

Cavanha Filho (2006) informa que os atributos @ @e aquisicdo sao, entre
outros:
* Comprar com qualidade técnica;
e Comprar na quantidade certa;
¢ Comprar no momento correto;
e Comprar a um preco justo;

» Comprar do fornecedor adequado.
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Desta forma, a atividade de compras deve atenderobtivos normais de
desempenho de producédo, que séao qualidade, ramidefiabilidade, flexibilidade e
custo.

Slack et al (2002) afirma que a maioria das empradguire grandes variedades
de materiais e servicos, sendo que o0 volume ear dalssas compras tem crescido a
medida que as organizacdes se concentram ent@eUsisiness.

A Figura 7 mostra a sequéncia simplificada de egede uma tipica interacao
empresa e fornecedor.

Cavanha Filho (2006) ressalta que cada centavoostpado nas tarefas de
aquisicao é transmitido diretamente para a luddade da corporacéao.

Para Kraljic (1983), uma empresa necessita de ustrat€gia de compras
dependendo entre dois fatores:

* A importancia da estratégia de compras em relagd@lar adicionado a
linha do produto, a relagdo da matéria-prima ndoctistal e 0 seu
impacto nos lucros; e

* A complexidade do mercado fornecedor, escassezodedmento,
ritmo da tecnologia, materiais substitutos, baagede entrada, custo e
complexidade da logistica e as condi¢cdes de momopal oligopdlio,

conforme Figura 8.

Para minimizar a vulnerabilidade dos fornecimenéogirar o maximo do
potencial, ainda segundo Kraljic (1983), uma séieeempresas tém utilizando uma
abordagem em quatro etapas para conceber estgatégia

A abordagem deu-lhes um simples, mas eficaz, eingoeento para a coleta de

dados de marketing e corporativos, de previsaodutie oferta, e identificacdo das
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opcbes de compras disponiveis, bem como para and#genento de estratégias de

fornecimento individual para materiais criticos.

UNIDADE

FORNECEDORES FUNCAO DE
PRODUTIVA

COMPRAS

Fornecedores olicit
preparam cotagdde o Requisi¢bes de
- Especificagéo < Preparar solicitacao produtos e
- Prego e de cotagBes servigos
- Prazo
\
\
Cotagbes
Selecionar o
fornecedor
preferencial
Produz produtos Preparar pedido
e servigos de compra

Recebe os produtos
e servicos

Figura 7: A funcéo de compras une a empresa ao foeaedor

Fonte: Slack et al (2002)
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Alta

Importancia das aquisi¢cdes

Gerenciamento de aquisic

_Baixa
o

Baixa Alta
Complexidade do mercado fornece

Figura 8: Estagios da sofisticacdo das aquisi¢ées

Fonte: Kraljic (1983)

Seguindo esta abordagem, a empresa primeiramesgsifida todos os seus
materiais adquiridos com impacto em termos de lécrisco de fornecimento. Em
seguida analisa 0 abastecimento do mercado paes esateriais. Posteriormente,
determina a sua posicdo estratégica global de esdiasinto, conforme a Figura 9.
Final- Finalizando com estratégias e planos de gg@@ o0 desenvolvimento de

materiais.
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Estoques
O estoque € a area que é diretamente atingidgppdtanizacédo ou pela falta de
padronizacao, pois nele se reflete a grandiosidadeariedade de produtos utilizados

por uma companhia.
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. ! 7 . ! !
Baixe ' Médie ' Alta '
Forcas do mercado fornece
Explorai Balanceao . Diversificadc

Figura 9: Matriz do portfélio de compras

Fonte: Kraljic (1983)

Quando as caracteristicas de comportamento douestedip conhecidas, em
geral, pode-se tratar e formular a demanda e oinsepto por meio de modelos
estatisticos reconheciveis. Nesse enfoque, podegeamar o custo de se manter ou se
recompor o estoque, considerando, ao mesmo terapmstos de aquisicao, da posse e
da falta de estoques para suprir os consumidordsn ale atingir as metas que
maximizem lucros ou beneficios.
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A existéncia dos estoques requer investimentos@g&, por iSso, evitar a sua
formacdo ou, quando muito, té-los em numero bakldwede itens, sem que, em
contrapartida, aumente o risco de ndo ser safisfaitdemanda dos usuarios,
consumidores em geral, representa um ideal camtiiteom a realidade do dia-a-dia. O
ideal seria a inexisténcia de estoques, a mediddapse possivel atender ao usuario no
momento em que ocorressem as demandas. Entretenfwatica isso ndo acontece,
tornando imperativa a existéncia de um nivel degests que sirva de amortecedor
entre os mercados supridores e consumidor, a figudeos consumidores possam ser
plena e sistematicamente atendidos.

Segundo Slack et al (2002), estoque € definido caracumulacdo armazenada
de recursos materiais em um sistema de transfoonalsio €, sdo materiais,
mercadorias ou produtos acumulados para utilizag@berior, de modo a permitir o
atendimento regular das necessidades dos usuaresa gontinuidade das atividades da
empresa, sendo o estoque gerado, consequentepeaténpossibilidade de se prever
a demanda com exatiddo ou reserva para ser uéilzadtempo oportuno.

Para Corréa, Gianesi e Caon (2001), os estoquescsamulos de insumos entre
fases especificas dos processos de transformagéwisBlo de Francischini e Gurgel
(2004), eles sédo quaisquer quantidades de bensdigue sejam mantidos, de forma
improdutiva, por um intervalo de tempo.

As trés definicbes acreditam, primeiramente, quesieques sao fisicos, por
ISSO ocupam espaco, e que por um determinado moméot estdo sendo utilizados,
mas aguardam um momento de transformacao.

Estoque tem como objetivos operacionais cobrir mcas previstas no
suprimento e na demanda, proteger contra incertezasrmitir produgédo e compra

econdmica e, segundo a sua aplicacdo, pode segdmte forma:
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» Materiais produtivos: compreendem todo e qualquer material ligado
direta ou indiretamente ao processo de fabricd€&emplos: matérias-
primas, produtos em fabricacéo, produtos acabados;

* Matérias-primas: materiais basicos e insumos que constituem as ite
iniciais e fazem parte do processo produtivo daresa#p

* Produtos em fabricacdo também conhecidos como materiais em
processamento;

e Produtos acabados sdo os produtos constituintes do estagio final,
portanto ja prontos;

* Materiais de manutencao materiais de consumo, com usos continuos,
aplicados em manutencéao;

* Materiais improdutivos: compreende todo e qualquer material nao
incorporado as caracteristicas do produto fabric&lo materiais de
limpeza, de escritério etc.;

* Materiais de consumo geral materiais de consumo, com uso continuo,

em diversos setores da empresa, para fins queejgin de manutencao;

As razbes para o surgimento dos estoques elevadaia de estoques séo:

» A falta de coordenacéo entre suprimento e demanda;
* A especulagdo com os estoques;
* Ancerteza de previsdes de suprimento ou demanda;

» Disponibilidade no canal de distribuicéo.
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Quando o consumo nédo se da com base em pedidosadoto com grande
antecedéncia, tem-se a situacdo em que ha inceyjtezdo as taxas de consumo e
suprimento. Neste caso 0 estoque € necessaridgaararente as incertezas. Abaixo se

tem dois exemplos:

* Incerteza quanto a entrega de determinado fornecedo

 Uma maquina do processo produtivo quebra de fommesperada e

aleatoria.

Os erros de previsdo da demanda influenciam deafimadequada no modo de
determinacdo dos estoques de seguranca, pois nhass&am em medidas que se
aproximem das incertezas do processo, podendo Eevewstos desnecessarios de
manutencdo de estoques e armazenagem, que nao es&urados NOS registros

contabeis da empresa.

Outro ponto que deve ser observado é a relacacemamgsus volume, ou seja,
nem sempre sera possivel ou interessante havejuest@m nivel de seguranca de
certos produtos, pois podem ocorrer ganhos de\Adwosgociacdo de grandes volumes
com os respectivos fornecedores. Desta forma pater @antagem neste caso dois

pontos precisam ser verificados, sendo um depeadenbutro:

» Taxa de giro do produto no estoque, ou seja, sghanto tempo

permanecera em estoque;

» Verificar se a margem de desconto obtida pelo velde compra cobre

0s custos financeiros e o custo de oportunidade.
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Realizadas estas verificacfes, analisam-se paredata os dois pontos e se o
desconto obtido pelo volume de compra cobrir ososuscorridos pelo tempo de giro e
capitacdo de recursos financeiros, identifica-se guprocedimento de comprar um
material em grandes lotes e manté-lo em estoquw-8® mais econdmico para a

organizacao do que comprar pontualmente este mestesial.

Esta abordagem € conhecida como Lote Econdmicoodepf@, representado
pela Figura 10. O lote econémico de compra tentargrar o melhor equilibrio entre as

vantagens e desvantagens de manter estoque detammidado item (Slack et al,

2002).

Custo:

Custos totai

Custo de Custo de pedidos
armazenage
Quantidade
vy econdémica de pedido

Quantidade ped'ido

Figura 10: Representacdo grafica da quantidade ecémica de pedido

Fonte: Slack et al (2002)

Assim pode-se observar que existe uma quantidamig®etca de pedido onde
esta quantidade gera um custo unitario minimo,adqger quantidade diferente desta,

para mais ou para menos, acarreta em aumento tiototad.
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2.3.5 Comunicacgao da padronizacéo

A padronizacdo ndo se encerra ap0s escrever o8egsadbeve-se garantir que
todos os envolvidos no trabalho conhecem o padiestéo utilizando no dia-a-dia de
suas atividades (Duda, 2001).

Desta maneira, um fator de relevante importancia pge um programa de
padronizacdo seja bem sucedido € que este progearha a comunicagdo como um
dos seus principais impulsionadores. A padroniz&céma mudanca de atitude. Desta
maneira, a tarefa de comunicacdo é fundamental gpaliaseminacdo dos padrdes. O
objetivo basico da comunicacéo € a de que todeswdvidos, direta ou indiretamente,
com os padrées definidos tenham conhecimento detéexia destes padrdes e das
vantagens da implementacéo destes padrdes emtisidadas.

Outro fator importante é a disponibilizacdo dosrpad. Os padroes devem
sempre estar acessiveis como fonte de consulta.

Dependendo do que esta sendo definido como pauidmaneiras diferentes de
torna-los disponiveis e acessiveis. Como exempla pan processo padrdo, podemos
ter normas ou procedimentos. Para produtos, podésnatocumentos de engenharia,
tais como normas, especificacbes técnicas, folrmsdados, desenhos ou outros
documentos utilizados pela empresa.

A disponibilizacdo dos padrbes pode ser em meicofisu em meio eletrénico

ou ambos, dependendo da metodologia de comunicéiidado pela empresa.
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3. METODOLOGIA
Neste capitulo, serd demonstrada a metodologieaatd para realizacdo da

pesquisa e do processo de construcdo da dissertacéo

3.1 METODOS DE PESQUISA
3.1.1 Estudo de caso

Assim como ha diferentes posicionamentos que melagorigens do estudo de
caso, para a apresentacdo do seu significado cooualiclade de pesquisa, ha na
literatura mundial contemporanea a contribuicdonugtos autores, com posicoes
diversas.

Para Goode e Hatt (1979), o estudo de caso € um aheedrganizar os dados,
preservando do objeto estudado o seu carater ioni@onsidera a unidade como um
todo, incluindo o seu desenvolvimento. Vale, naetd, lembrar que a totalidade de
qualquer objeto é uma construcdo mental, pois etarmente ndo ha limites, se nao
forem relacionados com o0 objeto de estudo da pssgud contexto em que sera
investigada. Portanto, por meio do estudo do cagweose pretende é investigar, como
uma unidade, as caracteristicas importantes palpgeto de estudo da pesquisa.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso representaimweatigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a ldgica altejpimento, da coleta e da
andlise de dados. Pode incluir tanto estudos de waiso quanto de multiplos, assim
como abordagens quantitativas e qualitativas deuses

Na posicdo de Liudke e André (1986), o estudo de casno estratégia de
pesquisa é o estudo de um caso, simples e espemificomplexo e abstrato e deve ser
sempre bem delimitado. Pode ser semelhante a potessé também distinto, pois tem

um interesse proprio, Unico e particular.
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Tendo em conta as posi¢cOes dos autores apresentadesido de caso como
modalidade de pesquisa é entendido como uma metpdalu como a escolha de um
objeto de estudo definido. Visa a investigacao.

O que torna exemplar um estudo de caso € ser isaib, completo,
considerar perspectivas alternativas, apresentdémsias suficientes e ser elaborado de
uma maneira atraente.

Como qualquer pesquisa, o0 estudo de caso € getalmganizado em torno de
um pequeno nimero de questdes que se referem aoecamporqué da investigacéo. E
provavel que questdes como essas estimulem tambearsoode experimentos e
pesquisas historicas. Todo caso pode ser decompostuas partes constituintes. Por
exemplo, sdo componentes de um caso: os sintomaglacdo, os resultados e as
consequéncias. Assim, pode-se analisar o casadmargficar seus componentes mais
relevantes, ou atribuir-lhes graus de importaneiativa em funcdo do caso especifico.
A revisdo bibliografica € sempre util para fazemparacdes com outros casos
semelhantes, buscar fundamentacéao tedrica e tapaénreforcar a argumentacéo de
guem esta descrevendo o caso. A discusséo penmaltarabs caminhos seguidos (como
se desenvolve o caso), desde a elaboracdo dos/objgior que estudar o caso) até as
conclusdes (o que se aprendeu com o estudo da caso)

Segundo Gil (1995), o estudo de caso ndo aceitaotgiro rigido para a sua
delimitacdo, mas € possivel definir quatro fasesmuastram o seu delineamento:

* Delimitagéo da unidade-caso;
* Coleta de dados;
* Selecao, analise e interpretacédo dos dados;

» Elaboracgéo do relatorio.

40



Os estudos de caso tém véarias aplicacdes, poisopgartunidade para que um
aspecto de um problema seja estudado em profureddtadro de um periodo de tempo
limitado. Além disso, parece ser apropriado pavastigacao de fenémenos quando ha
uma grande variedade de fatores e relacionamentes ppdem ser diretamente
observados e néo existem leis basicas para detargquais sdo importantes.

As vantagens dos estudos de caso: estimulam negaslikrtas, em funcédo da
flexibilidade do seu planejamento; enfatizando dtiplicidade de dimensdes de um
problema, focalizando-o como um todo e apresentarplisidade nos procedimentos,
além de permitir uma andlise em profundidade dosgssos e das relacdes entre eles.
Mas ha também limitacfes. A mais grave, pareca sificuldade de generalizacao dos

resultados obtidos.

3.2 A METODOLOGIA DEFINIDA

Para realizacao deste estudo, a proposta € utilinaétodo de estudo de casos,
pois permite o estudo de fenébmenos em profundidad&o do seu contexto.

A metodologia de estudo de caso sera utilizadaarqunétodo de pesquisa e,
como método de pesquisa, possui vantagens e dageast O relevante € que este
método, quando bem utilizado, é capaz de respoasedemandas implicitas em
problemas e questbes e pode permitir ao investiganh@a visdo de controle sobre o
evento real. Para Rodrigo (2008), destacam-segasnées caracteristicas:

* Os estudos de caso objetivam a descoberta;

* Os estudos de caso enfatizam a interpretagao ¢oatex

* Os estudos de caso tém por objetivo retratar ddeel de forma
completa e profunda;

* Os estudos de caso usam varias fontes de informagéao
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Segundo Yin (2004) existe trés passos para se limsem estudo de casos.
Primeiro passo € definir o caso a ser estudadaegdnslo passo é definir se o estudo
sera sobre um estudo de caso simples ou sobretudoete caso multiplo. O terceiro
passo é decidir se utiliza ou ndo ajuda do deseimvehto tedrico para selecionar o
caso, desenvolver seus dados coletados e paraizaigana estratégia de analise dos
dados.

Desta forma, o método de estudo de caso oferendicagjvas oportunidades
para a engenharia de producdo, pois permite o estled inimeros problemas
corporativos de dificil abordagem por outros mésod@ela dificuldade de se isola-los

de seu contexto na vida real.
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4. ESTUDO DE CASO

A primeira parte deste capitulo apresenta a situalgd industria petrolifera.
Comeca pela historia da industria petrolifera,ana@ em grandes linhas segue pela
historia do petrdleo no Brasil, registrando a egétuda exploracdo e do abastecimento,
e finaliza com a explanacdo de como € estruturatk industria petrolifera nos dias
atuais.

A segunda parte deste capitulo trata do estudoade do Programa de
Engenharia de Padronizacédo de Materiais — PEPMngleesa Petroleo Brasileiro S.A.
— Petrobras. S&o demonstrados os fatores indulor&EPM, a sua estruturacdo, seus

métodos de trabalhos e finalizando com os resudtadperados para o programa.

4.1 A SITUACAO DA INDUSTRIA PETROLIFERA

O setor do petrdleo e gas no Brasil estd em frategenvolvimento com
reservas e producdo crescentes e a auto-suficiBag@oducdo de petroleo e o Refino
em expansao e modernizacao.

Segundo Lima (2008) um dado fundamental da “sitniada setor do petréleo
hoje no Brasil € a presenca da Petrobras.

A Petroleo Brasileiro S.A. - Petrobras, € uma camhmintegrada que atua na
exploracdo, producao, refino, comercializacdo asfrarte de petréleo e gas, e seus
derivados, no Brasil e no exterior, crescendo coonca, caminha para se tornar uma
grande empresa de energia, operando em 27 paises.

Em seu Relatério Anual 2007, a Petrobras (200&)yin& que sua visao 2020 é
“Seremos uma das cinco maiores empresas integm@delasnergia do mundo e a
preferida pelos nossos publicos de interesse”, csgneé, os atributos da Visdo 2020

sao:
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» Forte presenca internacional;

» Referéncia mundial em biocombustiveis;

» Exceléncia operacional, em gestéao, recursos hunetezsologia;
* Rentabilidade;

» Referéncia em responsabilidade social e ambiemntal,

» Comprometimento com o desenvolvimento sustentavel.

Essa realidade é resultado de um longo procesmiada ainda no império,
transitou pela grande campanha nacional “O petrélaosso”, que levou a criacdo da
Petrobras, e que continua até os dias de hoje.

O saldo de quase 50 anos de monopolio estatal tidlgme no Brasil foi
altamente positivo, pois a Petrobras € uma dasresa@mpresas petroliferas do mundo
na atualidade. Segundo o ranking Global 500, ag&a500 maiores empresas do mundo
em 2008, elaborada pela revista Fortune (2009)etoltas é a maior empresa
brasileira, a 122 maior empresa de petroleo e mméR# empresa do mundo.

Segundo entrevista do presidente da Petrobras, 3esgio Gabrielli de
Azevedo, ao Financial Times (2009), a Petrobrasa tassegurado todos os
financiamentos para este ano e pelo periodo d®$ @wvalor de US$ 120 bilhdes do
seu proéprio fluxo de caixa.

Em seu plano de negdcios 2009-2013, a Petrobr@8)2étravés da Figura 11,
expde qual o montante que a empresa planeja innestiproximos anos e em que areas
estdo serdo alocados estes investimento.

Segundo Petrobras (2009) a empresa iniciou as dbr&entro de Integracéo do
Comperj, em Séao Goncalo, em 2007. O Complexo R&trogo do Rio de Janeiro tem

investimentos previstos em torno de US$ 8,38 bdh&®m inicio de operacao previsto
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para 2012, o Comperj estimulara a instalacdo désinds de bens de consumo e ira
gerar cerca de 210 mil empregos diretos e indiréosnés de setembro de 2007 é
marcado por duas grandes conquistas, o inicio lolas ala Refinaria Abreu e Lima, em
Recife e o batizado da Plataforma de Piranema, emig®. A nova refinaria sera a
primeira a processar 100% de petréleo pesado, etajgae a Plataforma de Piranema
terd tecnologia pioneira no mundo, pois sera agranunidade do tipo FPSO com

casco redondo podendo operar em condicfes amiiené#s severas.

P PN 2003-13 | Periodo 2005-2013 -

US$ 174,4 bilhoes
| EiF

@R

@ e

. Petroguimica

25T, Disirbulgdn

59%
g Blocombustivels

. Corporath o

"1 USS 17.0 bl =m Exploragio
b, A

Figura 11: Carteira de investimentos da Petrobras

Fonte: Plano de negocios 2009-2013 (Petrobras,)2008

Desta forma, estima-se que um programa de padg@uzgue venha a reduzir
custos e gerar valor, tenha seus resultados aocaolds quando aplicados em um
processo que movimenta grandes somas de recursos.

De acordo com Cavanha Filho (2006) onde € infornrgadem um projeto de

engenharia para empreender uma construcao de @mdegunidade de operacéo, se o
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projeto ndo for robusto e detalhado o suficientdeplbaver perdas de prazo e valores.
Em alinhamento com este estudo, o plano de neg@0@3-2013 da Petrobras (2008)

exple a pretensdo da empresa em reduzir custegsatta um maior detalhamento dos
projetos e da utilizacdo de equipamentos padroogzadstes mesmos projetos.

Em consonéancia com as informacdes do Plano de Msg@©009-2013 da
Petrobras (2008) onde a empresa expde que umaegpane dos projetos incluidos em
seu plano de investimentos ainda néo foi aprovadoomtratado, vislumbra-se que a
padronizacdo ainda podera influenciar em uma pelssaéducdo dos custos destes
projetos através da introducédo do uso dos padiEgesiprojetos, como pode ser visto

na Figura 12.

Mais de 530 grandes projetos

USS bilhdes  15% 2,7

o
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B Fase |l (Em Proj. Conceitual)
Fasze Il Em Proj. Basico)

§.7% MWFase IV (Aprov.

plmplantacio)

Aquisigbes

14.3%

Figura 12: Fases dos projetos que receberao invastntos

Fonte: Flexibilidade da carteira 2009-2013 (Petisph2008)

Para Lima (2008) é a rigueza natural, finita e r@mvavel, que modelou a base
técnica do mundo atual e configurou o tipo de i@agdo hoje existente. Por sua causa,
grandes manobras geopoliticas séo feitas paraot®rios seus mananciais. Em sua

disputa, guerras eclodiram no passado e ocorreda dinje, como a atual guerra do
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Iraque. Ter petréleo e gas em abundancia torngiaoreica, mas sujeita a pesado jogo
de pressodes, disputas e intrigas.

Lima (2008) ressalta que a caracteristica da astlr petroleo foram a rapidez
do crescimento de sua industria e o pouco tempsdaarido para ela se transformar em
uma atividade fundamental do mundo.

Atualmente, o petroleo € um dos principais produtosnercializados no
mercado internacional e atende a 36% das necessidadergéticas globais e,
juntamente com o gas natural, estende este conqare 59% das necessidades
energéticas globais (BP, 2008).

A evolucdo do preco do petroleo, além de base aasastentacdo das mega-
empresas operadoras de petréleo, € base para emtagdb da estrutura produtiva
mundial, pois vincula o crescimento das outrasef®ue energia, e, também, é base para
a sustentacdo econdmico-social dos grandes paipegaores e importadores deste
insumo.

A diferenca essencial entre o petréleo e a modemeducdo de qualquer
mercadoria reside no fato de o petréleo ser unrgecmineral ndo renovavel (Mundo
Educacao, 2008), isto €, o petréleo € um insumo rfige pode ser produzido, mas
extraido. Extrai-se 0 petroleo de reservas préemiss que precisam ser procuradas.
Estas reservas estdo distribuidas de forma desigumal quantidade, qualidade e
profundidade no planeta, originando grandes difgrenna estrutura de custos de

producao entre as firmas e os mercados.

4.1.1 Um breve histérico da evolucao da industria petrofera
Ha inimeras teorias sobre o surgimento do petrgp@@m, a mais aceita é que
ele surgiu através de restos organicos de animaegetais depositados no fundo de

lagos e mares sofrendo transformacdes quimica®ragp Ide milhares de anos. O
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petréleo € uma substancia inflamavel possui estaico oleoso e com densidade
menor do que a agua. Sua composicdo quimica é dimagdo de moléculas de
carbono e hidrogénio (hidrocarbonetos).

Para Thomas et al (2001), o registro da participad@ petroleo na vida do
homem remonta a tempos biblicos. Na Biblia (19@9alpassagem que a arca de Noé
deveria ser calafetada, por dentro e por forapptume. Na antiga Babil6nia, os tijolos
eram assentados com asfalto e o betume era largamglizado pelos fenicios na
calafetacdo de embarcacfes. Os egipcios 0 usargraviraentacado de estradas, para
embalsamar os mortos e na construcdo de piranedgsanto gregos e romanos dele
lancaram mao para fins bélicos. Naquela épocajtrolpe aflorava do solo em veios
naturais. Lima (2008) informa que Marco Pdlo vigjem 1271, pelo norte da antiga
Pérsia, hoje Ira, o petréleo ja era produzido ecalascomercial, para os padrdes da
época.

Para Lima (2008) o estimulo a procura do petraima-se na nova Revolugéo
Industrial que requeria mais e melhores lubrifieanpara suas maquinas, e a precos
mais acessiveis.

Lima (2008) explana que foi em 1852 que, a pamiircdrvdo betuminoso e
substancias similares, o canadense Abraham Gelkterecuma substancia iluminante,
incolor e de boa qualidade, a qual chamou de gereeoD novo produto passou a ser
crescentemente aplicado em iluminagéo residenqidibéica, em substituicdo ao Oleo
de baleia. A marca do crescimento rapido aparesdedei, pois sete anos depois ja
existiam 34 empresas produzindo querosene nosdsstaddos.

Ainda segundo Lima (2008), em 1854 foi dado o passis importante da

industria do petréleo no mundo. O professo Benjagiliiman Jr., nos Estados Unidos,
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verificou que poderia retirar diversos subprodutesbmetendo o petréleo a
aquecimento. Dois desses produtos passaram ardexoidos, a gasolina e a nafta.

Foi em agosto de 1859, segundo Lima (2008), que-maguinista norte-
americano Edwin Drake, conhecido como “coronel”Katgperfurou, na Pensilvania —
Estados Unidos, o primeiro poco de petroleo do maude chegou a 21 metros de
profundidade. O crescimento vertiginoso continymais em um ano instalaram-se 15
refinarias e em cinco anos ja existiam 543 com@anéxplorando petrdleo nos Estados
Unidos.

Somente com o advento dos motores a gasolina es&ldem 1878 e 1894
respectivamente, € que o consumo de petréleo aomepbis estas fracbes eram
desprezadas por nao ter utilidade e, desta formaefioo comecou a dar lucro a
atividade (Lima, 2008).

Deste modo, ao final daquele século, os pocos $gphtam, porém ainda se
utilizava o método de perfuracdo por percussaoe @docha € perfurada através da
batida constante de uma ferramenta chamada trépegsa a um cabo de aco, que é
movimentado para cima e para baixo, através dealam@m acionado por motor, em
meétodo semelhante ao “bate-estaca” utilizado erstoagéo civil.

Nos anos seguintes, houve melhorias nos projedasgeialidade do aco, além da
implementagdo de um novo processo de perfuracgmerfiracdo por percussdo, que
estava em seu periodo aureo, estava sendo graddalsubstituida pelo processo de
perfuracao rotativa, que é utilizada atualmente.

Como resultado das melhorias no processo de pe#furgd era possivel atingir
pocos a mais de 10.000 metros de profundidade.

Até a Segunda Grande Guerra, os Estados Unido® enaior produtor de

petroleo, detendo aproximadamente metade da produgadial. Porém, ao final da

49



guerra, uma nova geopolitica do petroleo estavdoseefinida. Isto se deve a nova
importancia econémica que estava sendo dada amqmetque néo fica mais a margem
do processo. Neste momento, comeca a afirmacamd®lo produtor potencialmente
mais pujante no hemisfério oriental.

Ainda nos anos 50, comecam as incursdes no maimibio, eram estruturas
apoiados no fundo do mar e, desta forma, as prafadds eram consideradas rasas, de
até aproximadamente 300 metros de lamina d’agua, Bla passar dos anos, foram
sendo desenvolvidas diversas estruturas maritimelsjndo navios para sustentar os
equipamentos de perfuracdo de pocos. Atualmenexarde brasileiro de perfuracdo é
em lamina d'agua de 2.887 metros.

Como resultado desta intensificacdo da exploragauoslas jazidas petroliferas,
tanto em terra quanto no mar, € que a década tegBra uma abundancia de petréleo
disponivel no mundo. Esta abundancia de produteopeoum excesso de concorréncia
que, desta forma, forcam o mercado a aplicar prego baixos. Como resultado do
excesso de produto, aliados aos baixos precosnhestimulo ao consumo desenfreado
deste recurso.

Viabilizou-se, além do querosene e da gasolinaliaagdo de outras fracdes do
petréleo, tais como gas natural, GLP, deisel, oledwificantes, parafina, nafta
petroquimica, sendo esta Ultima, matéria-prima pgamrsos produtos muito utilizados
em nossas atividades diarios, tendo como exemastigbs, borrachas sintéticas, tintas,
adesivos, explosivos, produtos farmacéuticos, ctienosé etc.

O petroleo ficou incorporado definitivamente assassvidas, tanto como fonte
de energia, mas também como fonte de matéria-prima.

Ocorrido em 1973, o primeiro choque do petréleocmaro fim da era do

combustivel barato e abundante. As reducdes daigiioce da exportacdo fizeram com
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que o preco do barril de petroleo passasse de UE8a8US$ 12. Com isso 0s paises
exportadores definiram uma nova era para o restondodo: a do petrdleo caro e
escasso.

Conforme Thomas et al (2001), este primeiro chodoepetréleo viabiliza
grandes avancos tecnologicos no aprimoramento deosltivos de aquisicéo,
processamento e interpretacdo de dados sismico®w) também nos processos de
recuperacao de petroleo das jazidas ja conhecidas.

O segundo choque, em 1979, surge inicialmente exoridacia da Revolucéo
Islamica no Ird, obrigando a uma ampla renegociag&ocontratos de exploracdo das
companhias estrangeiras residentes no pais. Nseguinte eclode a Guerra Iré-lIraque.
O preco do barril se eleva para U$ 32.

Desde 2003, o preco médio comparativo do bar@vesem U$ 28, refluindo de
uma tendéncia de alta da década anterior. Contadmcorporacdo de novos e
poderosos gigantes consumidores, como a Chinandia, kcujo crescimento continuo
afeta todo o mercado mundial de petréleo, comenaidir fortemente sobre os precos

internacionais, conforme demonstrado na Figura 13.
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Figura 13: Evolucéo do preco do petroleo desde 1861
Fonte: BP (2008)
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Para Lima (2008) nesta época surge o que se temadoade “terceiro choque
do petroleo”, ou seja, uma alta constante do podutm seu preco indo até U$ 82, o
que permitiu tocar empreendimentos até entdo ieisd\Aumentou a exploracdo em

aguas profundas e cresceu a importancia do petpékeso.

4.1.2 Dos primordios da industria petrolifera brasileira até a criacdo da

Petrobras

A primeira legislacdo que regulamentava a explarafg minas no Brasil, de
que se tem noticia, é a do periodo imperial, dddiltiom base no texto constitucional de
1824 e pela Lei de Terras de 1850, que estabelegisamo subsolo € propriedade do
Estado e que a exploracao de carater privado eosessivel com autorizacao oficial.

A primeira concessao a particulares foi feita emd8l8quando Marqués de
Olinda assina o decreto n° 2.266 concedendo, a Basés Pimentel, o direito de
extrair mineral betuminoso para fabricacdo de me&re, em terrenos situados as
margens do Rio Marau, na entdo provincia da Bdtiarfas et al, 2001).

A primeira concessédo especificamente para petri@iepara as comarcas de
Camamu e llhéus, na Bahia, em 30 de junho de 1864.

Contudo, a primeira tentativa de exploracdo deofeirfoi feita em 1892, no
municipio de Bofete, em S&o Paulo. Um fazendeirorefido usou uma sonda
importada para furar um poco de 488 metros de pdiiade de onde retirou apenas
agua e 2 barris de 6leo. A falta de pesquisas,pd@ alo Estado, o alto custo do
empreendimento e o resultado alcangado, levaraabawdono do pogo.

Estava claro que sem intervencdo do Estado a exglorde petrdleo nédo

progrediria, ja que ndo havia investimento privadficiente para custear os trabalhos.
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O Brasil importava combustiveis em quantidades vadamaiores. Percebeu-se
entdo que a dependéncia externa em relacdo aosustwelis representava uma
fragilidade econb6mica e estratégica indesejada air desta dependéncia externa de
combustiveis eram necessarios investimentos naigiodde petroleo e a construcéao de
refinarias e dutos.

A Refinaria Riograndense de Petroleo, estrategintendocalizada em
Uruguaiana, Rio Grande do Sul (fronteira com Argene Uruguai), foi a primeira
refinaria de petréleo a ser construida no Brasil,1®32. A Refinaria Riograndense de
Petréleo foi elaborada por um grupo de empresérasleiros, uruguaios e argentinos.

Utilizando método simples de refino, a Refinariaogk@andense de Petroleo
operava com petroleo importado do Equador, queagaua Argentina. Com a proibicao
de trafego de 6leo em transito para outros paisesees portos, emitida pela Argentina
em 1935, se faz necessario que a importacao feafieada através do porto da cidade
de Rio Grande, também no Rio Grande do Sul, que &pgds resultou na construcdo da
Refinaria Ipiranga, inaugurada em 1936.

Em 29 de abril de 1938, o Decreto numero 395, euerchinava o controle do
Governo Federal sobre a importacdo, exportacaosgoate, construcdo de oleodutos,
comércio e preco de derivados de petroleo. O deamdu o Conselho Nacional de
Petréleo — CNP para regular as atividades do petoolifero.

Neste mesmo ano foram descobertos po¢os ndo prosl@m Lobato, Bahia, e
em 1939, finamente, o petrdleo jorrou.

O CNP também publicou as primeiras especificactasilbiras para derivados
de petréleo, como lubrificantes e combustiveis.

S6 no fim de 1946 foram aprovadas as constru¢Gesedimarias Unido, atual

Recap, em Sao Paulo, e Manguinhos, no Rio de daneir
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A mais antiga refinaria estatal brasileira e a gianna industria brasileira de
petréleo é a Refinaria Landulfo Alves, mais contlaccomo Refinaria Mataripe
(RLAM), que entrou em operacao em 1950.

Em 1951 foi descoberto o maior campo do Recbncaai@an®, o Campo de
Agua Grande.

Finalmente, em 3 de outubro de 1953 foi assinadaia2004 que criou a
Petréleo Brasileiro S.A. — Petrobras. Nesta épo&aasil importava 95% do petréleo
gue consumia.

Petrobras (2009) informa que somente em agost®%si¥, A empresa comecou a
operar de fato. A companhia recebeu do ConselhdoNacdo Petréleo - CNP os
campos de petréleo do Recdncavo baiano; uma refieanr Mataripe, na Bahia, uma
refinaria e uma fabrica de fertilizantes, ambasf&e de construcédo, em Cubatdo (SP);
a Frota Nacional de Petroleiros, com 22 navios, se bens da Comissdo de
Industrializacdo do Xisto Betuminoso.

Em 1961, a empresa alcancou um de seus objetirasgais: a auto-suficiéncia
na producdo dos principais derivados, com o ing@ofuncionamento da Refinaria
Duque de Caxias (Reduc), no Rio de Janeiro (PetspB009).

Para reduzir o custo das importacdes, o Governttuins em 1962, o
monopdlio da importacao de petrdleo e derivadosa Bsedida permitiu que a Petrobras
realizasse negociagfes que resultaram em grandersiode divisas para o pais, nos
anos seguintes.

Ao longo da década de 60, também entraram em dees;Refinarias Gabriel
Passos (Regap), em Betim, Minas Gerais, e Albexsgalini (Refap), em Canoas, Rio
Grande do Sul (1968). Enquanto na época de cridgd@etrobras cerca de 98% das

compras externas correspondiam a derivados e sa @étréleo, quando da instalacéo
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destas refinarias o perfil das importacbes passgera8% de derivados e 92% de
petréleo.

O ano de 1972 foi marcado pela entrada em opergdefinaria de Paulinia
(Replan), ainda hoje a maior do pais. Também ogoaecriacdo da subsidiaria
Petrobras Internacional S.A. (Braspetro), para ag@ no exterior, demonstrando os
objetivos que a companhia possuia de expandinet@nalmente.

Paralelamente aos esforcos para aumentar a pacécilo petréleo nacional no
consumo brasileiro, em 1974, ocorre a descoberteadpo de Garoupa, no litoral do
Estado do Rio de Janeiro, anunciando uma novap@sea producao no pais. Estava
dada a largada para os constantes éxitos consegu@obacia de Campos, que
rapidamente se transformou na mais importantesggiddutora do Brasil.

Neste mesmo ano, a Petrobras adquire as refindéa€apuava (Recap) e
Manaus (Reman). Em 1977 comeca a operar a refifagaidente Getulio Vargas
(Revap), em Araucaria, Parana e em 1980 entra enagjo a Refinaria Henrique Lage
(Revap), em Sao José dos Campos, SP.

No ano de 1982 da-se o inicio da operacdo das ipasnglataformas flutuantes
proprias da Petrobras.

Em 1988, entrou em operacdo o campo de Rio UruguAlto Amazonas,
descoberto dois anos antes. Foi um verdadeiro mhistdrico das atividades da
Petrobras na Amazobnia, onde a procura de petragieecedia a propria criacdo da
empresa. Nesta época, a Petrobras ja produzia engdgoetréleo consumido no pais.

Os anos 90 sdo conhecidos com a década da teaaldtetrobras, pois entra
em ac¢do a vanguarda tecnoldgica através da uéiizdg sensoriamento remoto, dos
pocos perfurados horizontalmente, da robotica submaentre outras tecnologias

empregadas para o0 avanco da tecnologia de proéat@guas profundas.
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De fato, ao final dos anos 80, a Petrobras se #&masandiante do desafio de
produzir petréleo em aguas abaixo de 500 metro®) féio conseguido entdo por
nenhuma companhia no mundo.

Outros desafios foram enfrentados pelo Petrobremntkiesta década. Entre eles
estdo o aumento do fator de recuperacao do petldegazidas, o desenvolvimento de
novas tecnologias para adequacédo do parque d® nedira atendimento a crescente
exigéncia da sociedade brasileira por combustévkibrificantes de melhor qualidade.

Em 1997, apds a abertura do mercado brasileirotrasoempresas, instituido
pela Lei 9.478, que regulamentou a emenda consiitaic de flexibilizacdo do
monopolio estatal do petroleo, a Petrobras passavenciar novos desafios e
oportunidades. O cenario petrolifero mudou no Bes Petrobras acompanhou essa
mudanca. A companhia se preparou para o mercatiareleompeticéo: seja revisando
suas estratégias, refocalizando seus negocios éas @s suas areas de atividades,
treinando seu pessoal ou identificando possibiedade parcerias com o0s mais
importantes participantes do setor de energia.

Neste mesmo ano é criada a Agéncia Nacional délPetr ANP, vinculada ao
Ministério de Minas e Energia, que tem sob a sspamsabilidade as concessdes de
exploracdo de petrdleo, agora num regime de Iicéativa.

Seguindo a tendéncia mundial de preservar os @Ecuraturais e diminuir 0s
impactos ambientais, a Petrobras tragou metas grapliar sua area de atuagédo e se
estabelecer como uma empresa de energia. A conapaaim investindo no segmento
de energias renovaveis e com baixo custo ambieetedrgia edlica, energia solar,
biocombustiveis e biogas, entre outros, contribuinwhra diversificar a matriz

energética brasileira (Petrobras, 2009).
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Neste contexto, a Petrobras busca o crescimentBrasil e no exterior, com o
maior retorno possivel aos seus acionistas, prega+se para tornar-se uma corporacao

internacional de energia.

4.1.3 Conceitos basicos da industria do petrdleo
A industria do petroleo €, conforme esquematizaald-igura 14, um sistema
estruturado por diferentes segmentos de atividaslesadeia (Prossiga, 2008):
* A exploracao;
* A producao (desenvolvimento e producédo da resemgpmvada);
* Arede de transporte do Oleo para as areas deyefin
* Orefino do dleo; e

» A distribuicdo dos derivados para os mercados dsuwno.

Os atributos técnico-econdmicos que fundam a ec@andmpetréleo motivaram
a maioria das firmas a integrar verticalmente eataglades (Souza, 2005); de forma a
distribuir os riscos e 0s custos entre os varigsmeatos da cadeia industrial. Segundo
Montenegro (1997) a maior integracagp “stream’, caracterizada pelas atividades de
exploracdo e producgédo, eldivn stream’, caracterizada pelo transporte, refino e
distribuicdo. € necessaria para que 0 parque pvodpbssa se manter competitivo

numa economia aberta.

Explora(;é> Produgé> Transpo} Refino> Distribuicdo

Figura 14: Cadeia de atividades de uma industria dpetroleo verticalizada
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As caracteristicas fisico-quimicas do petroleo ataneza fazem da exploracao e
producdo uma atividade de grande complexidade liggica, pela extensa e
multidisciplinar base de conhecimento (geofisicaismslogia, modelagem,
processamento de dados) e a vasta pluralidadec@dgias empregadas. Envolve um
conjunto de investimentos em operacdes destinadasmlaar areas de descoberta e
identificar jazidas (exploracdo); viabilizar asvatades de producdo dos campos
(desenvolvimento) para coordenar as atividadexulagéio do fluido (producéo).

As atividades de cada um dos segmentos da indpetialifera séo intensivas
em capital. Este aspecto mostra que na industripetileo existem riscos de uma
natureza unica e especifica, que se adicionam is@®s rnormais (custos, mercados,
demanda e prec¢os) das outras atividades econémicas.

Na estrutura dos custos de producéo sdo identificddis tipos de custos. Os
custos técnicode producdo compreendem os dispéndios envolvidoa eblocacdo do
O0leo nos mercados primarios. Os custos fiseaigeferem ao montante despendido
pelos produtores no pagamento de direitos de gagdie e outros encargos tributarios
e fiscais.

O montante do investimento comprometido para ini@igroducédo dos campos
€ muito alto em relacdo ao baixo nivel de dispéngeracional requerido para sustentar
a atividade.

Quanto mais arriscadas sédo as condi¢gfes de exeat@mbém, quanto maiores
sdo as distancias dos campos produtivos em rebgs@ortos de embarque, maiores
S&0 0s custos.

A consequéncia importante da dinamica da curvaug®os de producao, quando

relacionada com o alto investimento realizado petodutor antes do inicio da
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producdo, € a de maximizar a extracdo do O6leo a& ap investimentos sejam
amortecidos e investimentos na descoberta de mesas/as sejam necessarios.

Ao longo dos segmentos da industria petrolifeés &atributos econémicos sao
basicos:

* Os altos ganhos provenientes das economias deggadatipalmente no
refino e no transporte;

* As interdependéncias tecnoldgicas e econdmicag estrsegmentos —
exploracédo, producdao, transporte, refino e disigén e

* Arrigidez, principalmente, dos investimentos.

Ademais das economias de escala, cabe notar agbesdde custos derivadas
dos avancos adquiridos em organizagdo, planejametioologia e na engenharia de
processos, reduzindo necessidades de infra-estratde capacidade de armazenagem
nas plantas.

As atividades envolvidas em todos os segmentos ndasiria petrolifera
apresentam alta rigidez, implicando principalmeig&lez dos investimentos. E muito
baixa a liquidez dos investimentos em equipametosxploragéo, producao, frota de
navios, oleodutos, plantas de refino e de armazenagases de distribuicdo no atacado
e rede de postos de varejo, apresentando baixissimaula utilidade para outras
funcdes que néo sejam as de destino especifico it® mspecializado dos recursos
produtivos.

A logica da competitividade e da melhoria do desarhp dos servigos
prestados aos clientes esta sempre presente, ne@sis® tratando de servigos publicos.
De um lado, a iniciativa privada, que quer libeelgthra fornecer, e do outro, os

clientes, que querem solugbes completas para asisuassidades.
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A padronizacdo de materiais € uma atividade quee adsmsolidar e explicitar a
experiéncia acumulada com a especificacdo, aquiscdtilizacdo de materiais, de
forma a simplificar o desenvolvimento dessas mesati@glades e reduzir os custos
para a companhia. Essas reducdes de custos sacedezs) entre outras, da diminuicao
de variedades e da orientacdo para solucbes téamias adequadas e especificacdes

gue nao restrinjam a concorréncia.

42 O PROGRAMA DE ENGENHARIA DE PADRONIZACAO DE

MATERIAIS DA PETROBRAS

A padronizacdo de materiais € uma atividade cujetiob € fazer com que a
escolha de materiais ha companhia se concentre sote menor variedade de itens,
que tenham compatibilidade técnica e de desempeatiservadas, quando for o caso,
as condi¢cdes de manutencéao, assisténcia técnaramtigs oferecidas.

Os itens “preferiveis” devem ter caracteristicagsragionais, mercadologicas e
técnicas que resultem nos menores custos para@sanpuando for considerado todo
o ciclo de suprimento e utilizacdo do material.olsse consegue provendo a
padronizacdo baseada em dados de monitoracdodgmaoé orientada para:

* Orientar a escolha dos materiais para melhoresc@®edu técnico-
econdmicas;

» Consolidar a experiéncia e as preferéncias apkcad@ompanhia;

* Maximizar a compatibilidade com outros materiagjaipamentos;

» Possibilitar, tanto quanto possivel, a aquisicdo enercados
competitivos;

* Obter a economia de escala que se reflita nos pregtrios;

* Reduzir a quantidade de processos de compra;
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* Possibilitar a reducao de custos de estoque;
* Minimizar as sobras, perdas, obsolescéncias eatedei utilizacao;
* Simplificar a comunicacéo entre a companhia e @auer supridor.

No contexto empresarial, a padronizacdo de maidendéegra um movimento
amplo em busca da qualidade e da produtividade jgméamente com o registro
documental da experiéncia das organizagbes e daahpacdo dos procedimentos
repetitivos, d4 a sustentacdo ao processo de neelimrtinua. Esse processo enfatiza a
elaboragao de padrdes e a padronizacdo como basa pasca da competitividade.

Buscando a racionalizagcdo de seus processos et@spduempresa orienta-se,
desde o0 momento em que esboga um projeto, parmaléprma de padronizacao de
insumos ou produtos. Por isso, qualquer mateiiatlaague inédito, tem certo grau de
padronizacdo. Essa padronizacéo vai se aprofundgumltto usado e massificado for
este material de forma a ampliar, progressivamevsgepeneficios que podem ser
auferidos. Por este motivo, o elenco de aclOes, ppae compor as atividades de
padronizacao, fica diferente dependendo do momemt@ue se intervém no ciclo de
utilizacdo de um material.

Em agosto de 1999, com a implementacdo do novo Imate Planejamento
Estratégico na companhia, que é mostrado o orgamzgrda Petrobras, conforme
Figura 15, foi instituida a “Agenda de Mudancasleqconsolidava os projetos
corporativos derivados do Plano Estratégico. Deatéeira constava o Programa de
Reducédo de Estoques, visando desenvolver mecanipmeopermitissem uma drastica
mudanc¢a nos niveis de estoques da companhia, ©a épo torno de US$ 1 bilh&o,
muito acima das referéncias internacionais inforasag@elo Center for Advanced

Procurement Studs — CAPS (apud Silva, 2006).
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Figura 15: Organograma da Petrobras

Fonte: Relatorio Anual (Petrobras, 2007)

Em dezembro de 2002 este programa ja acumulavaredogdo em torno de
US$ 512 milhdes. O estoque da companhia alcancamarea de US$ 448 milhdes,
com uma reducéo de 51,2%.

Segundo Silva (2006), em julho de 2003, um féruomrdenado pela Unidade
de Materiais, envolveu cerca de 50 representarde®dhs as Areas de Negdcio da

companhia, além da Engenharia, do Cenpes (CentResiguisa e Desenvolvimento da
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Petrobras) e do Juridico. O resultado dos trabakalizados neste forum deu base a
formulacdo do Programa de Engenharia de Padromizic8ateriais.

Em setembro de 2003 a Diretoria Executiva aprovoupraposta de
implementacédo do Programa de Engenharia de Padgéwizie Materiais da Petrobras,
o PEPM.

O PEPM tem por objetivo integrar as acdes da colmpana atividade de
padronizacdo de materiais, em articulagdo com amasAde Negdcio, Materiais,
Engenharia e Cenpes, fomentando acdes voltadas pamformizacao de descricdes de
materiais, a reducdo de variedades e a unifornozalgs padrbes de engenharia
utilizados pela Petrobras nas diversas fases timdagcvida dos seus empreendimentos,
bem como na operacdo e manutencéo das unidadesriaidu

Cabe ressaltar que o programa nao pretende atuarampo da inovacgao
tecnoldgica, mas sim naquelas tecnologias ja datasa consolidadas na companhia.

O Programa contempla, ao longo de sua duracéorieiateom impacto na
geracao de ativos e nas operacoes da compantaadatnas seguintes vertentes:

» Descricao, uniformizacdo e classificacadesta vertente visa reduzir e
uniformizar a multiplicidade de descricbes para omasmo item de
material, aumentando a empregabilidade do itemister8a Petrobras e
modernizando a sua classificagdo segundo padri@sacionais. Esta
atividade deve ser articulada com o sistema de a@agdo da
companhia e com o sistema de classificagao immanta

* Reducdo de variedades Reduzir e otimizar as variedades hoje
disponiveis para um determinado item de materggd, sSobressalente ou

equipamento completo, reduzindo o leque de opcagsomiveis e
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buscando um ponto de equilibrio 6timo entre o custaaplicacdo do
material padronizado e os ganhos de capital inmatoib em estoque.

* Uniformizacdo dos padrbes de engenhariaConstitui a vertente mais
inovadora do Programa e objetiva definir, uniforaniz disseminar
padrdes de engenharia a serem utilizados na comapawim abrangente
esforco congregando as Unidades de Negdcio, beno ddateriais,
Cenpes, Engenharia e, chegando-se até as cons/#ackirizadas,
devido ao poder destas empresas no que tange sicdqude bens e a
consequente formacgao de estoques.

Necessidade de diminuicdo dos prazos de aquisf@morcionando maior
facilidade na ida ao mercado e reducédo dos pramempreendimentos;

Extensado dos principios de Garantia da Qualidaddateriais para Garantia da
Qualidade das Instalagdes, reforcando, por exeroplopnceitos das Unidades de Alto
Desempenho e da Confiabilidade do Sistema Logjstico

J& na fase de operacdo e manutencéo das instalagdegisualizados ganhos
com a menor disperséo de esfor¢cos para a solugdim deesmo problema técnico, uma
maior facilidade na identificagdo das causas decoatormidades ou mau desempenho
e na diminui¢cdo do custo imobilizado em estoque;

Apoiar o alinhamento da Petrobras com o ambiente Ndgmalizagao
Internacional,

Estimular a participacao dos fabricantes instalaaopais, de forma que possam
visualizar, com clareza, os padrées em evolucdaptaddo o parque fabril e outros

recursos para uma maior aproximagao com o mercaelmacional.
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4.2.1 Como o Programa de Engenharia de Padronizacdo de Maiais (PEPM)

esta estruturado

O PEPM foi idealizado para funcionar de forma ngétlj utilizando o modelo
conceitual das Redes de Inteligéncia Tecnolégistaseredes sao formadas por grupos
de especialistas que, de forma articulada e n&arhigca, fazem o acompanhamento
sistematico da evolucdo do ambiente externo e Bsandos impactos que 0S novos
avancos e tendéncias tecnoldgicas podem exercemeyixios da companhia, com o
objetivo de apoiar a gestdo do Sistema TecnolodioPetrobras, cujo modelo é

mostrado na Figura 16 (Silva, 2006).

Biant Eiratagin da Processo de Gestao do

"‘"“';5 Sistema Tecnologico Petrobras

Miress de egocla &

= Politicas Govermamentais

- Normas e Regulamentagdes

g " COMITES = Tendéncias do Ambiente de
TADTHEOES: A ESTRATEGICOS W LT (LS

Prospecgio Tecnolégica ‘

COMEP COMEG COMAB

,', = Direfrizes Tecnolagicas
e de Gestio

COMITES OPERACIONAIS DAS AREAS ;’“""“ SeMEavidade
E PROGRAMAS TECNOLOGICOS

Figura 16: Modelo de Gestdo do Sistema Tecnologida Petrobras

Fonte: Silva (2006)
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O trabalho em rede pressupde:

e Auséncia de hierarquia técnica;
* Flexibilidade / agilidade e rapidez na atuacao;
e Comunicacao rapida
* Maior penetracéo e abrangéncia
» Pouco afetada pelo ingresso e saida de integrantes
Assim o modelo conceitual, segundo Silva (2006)a paconducgéo do programa
foi idealizado conforme a Figura 17.
O Grupo Diretivo (na figura equivalente ao Comitiéebvo) é composto pelos
Gerentes Executivos do E&P (Exploracdo e ProducABLRE (Abastecimento —
Refino), Materiais, Engenharia, Cenpes e pelo Direte Dutos e Terminais da

Transpetro.

Modelo de Gestao do g;;se;;es Executivos de
PEPM RE
2y o Materiais
Comité Engenharia
Diretivo Cenpes, e
Diretor de Dutos Transpetro
MATERIAIS
i : ité Gerentes indicad
e Gestor s o

Carteira de Projetos

Figura 17: Modelo de Gestao do PEPM

Fonte: Silva (2006)
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Desta forma, ao Grupo Diretivo cabe definir diceds e prioridades, aprovar e
patrocinar os projetos, avaliar os resultados nsagdooPrograma e alocar recursos.

O Grupo Gestor é composto por Gerentes indicadaes peeas acima, um para
cada area.

Ao Grupo Gestor cabe identificar as demandas deopa@Cao e recursos,
definir sistematica de avaliagdo e monitoramentrdsultados, promover a articulacao
do programa na Cia, divulgar os resultados, indasrcoordenadores dos Grupos
Técnicos — GT, negociar e aprovar os planos deltraltestes GT e assessorar o0 Grupo
Diretivo.

Os Grupos Técnicos sdo compostos por profissionaisferencialmente
especialistas, indicados pelas Areas de NegdciogeasAde Servicos impactadas ou
relacionadas de alguma forma aos temas ou disagphnserem trabalhados no ambito
do PEPM.

Aos grupos técnicos cabe conduzir os trabalhosnide8 no ambito do
Programa, dentro dos escopos, planos de acdo,gremnas e dos recursos negociados
pelos seus coordenadores junto ao Grupo GestorC@mdenador Técnico de cada
Disciplina cabe propor o escopo de trabalho padéseiplina sob sua coordenacéo e
elaborar o plano de acdo do projeto sob sua coagden negociando com o Grupo
Gestor o0 escopo, o plano de acéo, recursos, cramage equipe técnica para conducao

do trabalho.

4.2.2 Como o PEPM desenvolve suas atividades
Critério de selecédo dos temas
Como ndo ha a possibilidade de se padronizar todoshateriais ao mesmo

tempo, pois se estima que a Petrobras possua paaisade 600.000 itens de materiais
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distintos em seu banco de dados, cada um com swastaristicas, peculiaridades e
complexidade. Segundo Cavanha Filho (2006), deveselecionar os materiais atraves
da sua funcéo estratégica e contribuicdo parasotaeos do negocio.
Os critérios para selecdo dos materiais da car@rBEPM s&o, em ordem de

prioridade:

* Impacto em Seguranca, Meio Ambiente e Saude - SMS;

* Impacto nos resultados do plano estratégico dalbtes;

 Demanda e valor em estoque;

» Utilizados por mais de uma Unidade de Negdcio;

» Complexidade do mercado;

» Resultado rapido (conferir confiabilidade ao progag

Impacto em SMS entende-se por aquelas atividadesowceitos que tenham
como resultado, direto ou indireto, preservar &gritlade fisica do Homem e das
instalacdes. A companhia se preocupa fortemente suanforca de trabalho, que é
considerada um de seus maiores patrimonios.

Conforme o Balango Socio Ambiental (2007), as atieas relacionadas a
seguranca e saude dos empregados séo orientadd@®pigta e Diretrizes Corporativas
de SMS e também pelo Acordo Coletivo de TraballboBrasil. A Petrobras também é
orientada pelo Comité de Gestdo de Seguranca, Kimibiente e Saude, ligado ao
Comité de Negécios. Numa das diretrizes de SM®nganhia se compromete a atuar
na promocao da saude, na protecdo do ser humarm reetb ambiente mediante
identificacdo, controle e monitoramento de risealequando a seguranca de processos
as melhores praticas mundiais e mantendo-se poEppeaia emergéncias.

Em relacdo aos impactos no plano estratégico dgaoim, vislumbra-se a
escolha dos materiais que terdo maior relevanci @atingimento dos requisitos do

plano estratégico da companhia.
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Ao se tratar de estudo da demanda e do valor derigaentende-se pela
relevancia que um determinado material deve teg uer estimada a realizacdo de
aquisicao do referido material e o valor a ser @amss aquisicdes. Isto é, alguns
materiais sdo mais importantes para a organizagagud outros. Uns materiais, por
exemplo, podem ter a taxa de uso elevada. Outraerimia podem ter valores
particularmente altos, de modo que niveis de esteguessivos seriam particularmente
caros. Uma forma comum de descriminar diferentassitle estoque é fazer uma lista
deles, de acordo com suas movimentacdes de valor.

Ao empregar o critério de o material ser utilizagos mais de uma Unidade de
Negocio, pretende-se por padronizar os itens cditi@areis pelas diversas Unidades
da Petrobras e, desta forma, obter ganhos de gdealdo a concentracdo de demanda
em alguns materiais e consequente aumento do voldestes materiais. O
compartilhamento de estoques possibilita a reddoauivel de estoque por Unidade de
Negdcio, visto que em uma possivel falta, podeeserrer ao estoque da unidade mais
proxima.

Quando tratado do critério de complexidade do nuercaestuda-se a
complexidade x criticidade. Complexidade esta refexla ao quanto € complexo o
mercado fornecedor para obtencdo de um determimadterial, ou seja, esta
relacionado a quantidade de fornecedores disp@nitezinologias envolvidas, risco de
producao ou disponibilidade, e possibilidade damgos entre fornecedores. Criticidade
se refere ao uso ou aplicagdo do material e o doraique pertence, ou seja, 0 material
se insere no processo principal como acessoriomo €lemento fundamental

Através do critério de resultado rapido, preterele@scolher aqueles materiais

que tenha facilidade para definicdo do padrao@tiencéo da padronizacéo.
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Além desses critérios objetivos, hd uma parcelsudbgetividade na decisdo dos
itens a serem padronizados. A lista de itens ars@adronizados, identificados pelos
critérios objetivos do PEPM, € debatida pelo grgestor e aprovada ou reprovada pelo
grupo diretivo, pois existem fatores com alta carjplade de medicdo que podem
atribuir resultados significativos sobre expectivfuturas, podendo reduzir custos

finais e aumentar os resultados da corporacéo.

Grupos de trabalhos do PEPM

Como informado anteriormente, aos grupos técniabg conduzir os trabalhos
definidos no ambito do Programa. Em outras palaasgrupos técnicos do PEPM séo
0S responsaveis por estudar 0os materiais e sedEcia®m caracteristicas a serem
consideradas padréao para toda a empresa.

Cada grupo de trabalho (GT) é formado por técrecespecialistas sobre o tema
escolhido. Esses técnicos sdo indicados pelo GAgsbor e sd0 0s representantes das
diversas areas da companhia. Esse grupo é forrassim, de um agrupamento seleto e
representativo de especialistas da empresa, sussDele sdo baseadas nas diversas
visdes na empresa alinhadas ao tema. Essa catcseé essencial para o sucesso do
processo de padronizagao, visto que as alterac@esem feitas devem ser aceitas e
utilizadas pela empresa como um todo, ndo gerandstignamento ou duvidas quanto
a confiabilidade destas decisoes.

O GT trabalha através de reunides periédicas orid&ersalo entre as reuniées
pode variar de tema para tema e da disponibilidimte técnicos em determinado

periodo.
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Para dar inicio as atividades do GT, realiza-se wonaduas reunides para
confeccdo de um plano de trabalho. Esse planejangenésponsavel por delimitar e
orientar as acdes do GT, sendo submetido a aprdac&rupo Gestor.

No plano de trabalho deve constar, no minimo, & liee materiais a serem
trabalhados pelo GT, os resultados esperados @encaterial, a forma de documentar
as resultados, o método de trabalhar os mater@misiUmero de reunides e a
periodicidade das reunides.

A primeira atividade a ser realizada é o estudeaieo o material esta sendo
descrito no banco de dados. Esta atividade é iaptert pois € a verificacdo se néo
estdo sendo utilizadas duas ou mais descricoeenliés para identificar um mesmo
material e, desta forma, gerando duplicidade dema# no sistema. Para realizacédo do
saneamento, ha a necessidade de identificar nemsistjuais as caracteristicas do
material sdo importantes e fundamentais para qye tm@a descricdo simples e
completa do material. Uma vez findado o estudoefzritdo do material, identifica-se
0S materiais que possuem duplicidade, faz-se alhescdm material que ficara no
sistema e excluem-se os materiais identificadosoco@pias. Cabe ressaltar que nao
esta sendo realizada a padronizacao nesta etagaapeaas o0 saneamento dos itens
repetidos.

Ao finalizar a atividade de saneamento dos masedaiplicados, faz-se um
estudo do histérico de compras dos materiais cotestano sistema. O levantamento
histérico de quantidade de compra e de preco impassibilita a identificar o nivel de
padronizacao do agrupamento de materiais estutitdaignifica que, se as aquisi¢cdes
estdo concentradas em alguns itens do agrupanteagyupamento esta padronizado e

ndo necessita de grandes esforcos para a pad@mizagrém, se as compras estdo
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dispersas pelos diversos materiais deste agrupamdrd um baixo nivel de
padronizacao e, desta forma, aconselha-se realadronizacdo no agrupamento.

Outra atividade realizada € o estudo do parquealatkti do material nas
instalagcbes da empresa. Faz-se um levantamentouaetoqdaquele material esta
presente nas unidades da empresa, identificandea adistribuicdo pelas unidades
organizacionais e quais os modelos e fabricantesdi@ material.

Posteriormente ou paralelamente aos estudos dosriamat realiza-se um
workshop com os fornecedores do material para oétede maiores informacdes sobre
o material, sobre o processo de fabricacédo e sofomecedor. Desta forma, pretende-
se fazer um alinhamento das necessidades inteena®ndpanhia e a capacidade de
fornecimento do mercado.

Apo6s a obtencéo das informacfes do material, prentas do banco de dados e
do fornecedor, iniciam os estudos para a defingg@scolha dos padrdes. Analisa-se as
dispersdes de compras histéricas do material, aanl@éay o numero de unidades
operacionais diferentes que utilizam este matedadispersdo do dos modelos do
material, quais os documentos de referéncia, entres fatores.

Quando necessario, confecciona-se documentos eemefa do material, tais
como normas, especificacfes ou desenhos, de medosqusuarios possam utilizar nos
procedimentos de projeto, manutencao e compras.

Apés a listagem dos possiveis materiais padroeda-ee a lista para cada
fornecedor para que este identifique se ele praquele material. Quando o fornecedor
identifica compatibilidade do material com algums#eis produtos, solicita-se que ele
informe o cédigo referencial de seu produto. Quamiiw se identifica compatibilidade,
solicita-se que sejam indicados os desvios entnaterial e o produto mais semelhante.

Esta informacao é importante para que o GT avatia possivel correcdo no padréo.
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Uma vez findado o processo de escolha dos padrdes-se a lista de materiais
padrdes para o responsavel pelo banco de dadosydie que estes possam identificar,
no sistema, os itens definidos como padroes eadesina, facilitar a busca dos
materiais padrdes pelos usuarios.

Para cada grupo técnico sdo esperados produtosiaaiiegao tema que esta
sendo tratado por aquele GT. S&o considerados pomdoto os resultados do processo
de padronizacdo. Como resultado pode-se ter armm#acdo de documentacdo de
contratacdo, as especificacdes técnicas dos nisteriarcacbes no banco de materiais
como material padrdo, contratos globais que sadaampromisso de fornecimento de
material em um tempo determinado, catalogos edpecias, adaptacdo dos Padrbes de
Descricdo de Materiais — PDM, veiculacédo de deserhastrucdes Técnicas no Sistema
Integrado de Informacdes.

Os beneficios esperados para a companhia séo:

* Diminuicdo de esforcos nas fases de projeto e hgdwm de problemas
de engenharia, operacdo e manutencao;

 Extensdo do Conceito de Garantia da Qualidade daterMis para
Garantia da Qualidade da Instalacéo;

* Diminuicdo nos precos e prazos de aquisicao (pnadate);

* Alinhamento com a oferta da industria instaladaais.

Os principais beneficios do Programa para o Meré&adoecedor séo:

* Maior aproximacao da Petrobras com o mercado fedw¢
* Maior aproximacao da Petrobras com o mercado nalcoia bens com

énfase no aumento do conteddo nacional;
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 Diminuicdo da dispersdo através da reducdo de damles nas
aplicacoes;

* Adequacdo ao ambiente técnico internacional,

* Ganhos de produtividade;

» Maior previsibilidade;

» Aderéncia tecnolégica — capacidade de manter oupvodtualizado
tecnologicamente;

» Sustentabilidade frente a oscilagées nos nivegedenda interna;

Projeto piloto

Objetivando iniciar a mobilizacdo para o Prograamadurecer a metodologia e
validar as oportunidades de ganho, durante o an20@4, foi conduzido um projeto
piloto contemplando as familias de tubos, valvullasiges, conexdes e acessorios de
tubulagao.

O fator de maior relevancia para escolha deste temarelacdo de utilizagao
destes materiais em praticamente todas as inséslat@® companhia, além dos custos
estimados envolvidos em um empreendimento tipico:

Custo de Material:

* 50% Grandes maquinas

* 23% Tubulacdo

* 27% Pintura, Isolamento, Instrumentacédo, Prédiesuiiras e Materiais
elétricos

Projeto:

» 25% Tubulacdo
» 25% Outras disciplinas de projetos
*  50% Outros
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Montagem:
* 449% Tubulagéo
* 16% Instrumentacao e Elétrica
» 29% Prédios e Estruturas

* 11% Equipamentos

O objetivo estabelecido para o projeto foi o denaar as alternativas de
padronizacdo, normalizacdo e especificacdes denbaga para materiais de tubulacéo,
contemplando instalacdes de exploracéo e produefing e transporte de petréleo e
gas, bem como as instalacbes em areas de facsidedgrocesso e utilidades, com foco
na atualizacdo e/ou complementacédo do conteuddatmsnentos basicos que norteiam
a padronizacéo de materiais de tubulacdo paraagfbicnestas instalacoes.

Para a realizacdo da padronizacdo dos itens dé&atdoy foi constituido o GT
de Tubulacdo, tendo como seus integrantes, técrécespecialistas das areas de
Abastecimento (Refino), Exploracédo e Producdo — H&&hpes, Engenharia, Materiais
e Transpetro.

Antes do inicio das atividades identificou-se gaeid uma grande variedade de
tipos de itens de tubulacao, ilustrada pela Fig8ra

Desta forma, o GT de Tubulacédo tinha como prinsipaijetivos:

* Reduzir a variedade de tipos de materiais de aghot

* Uniformizar os materiais utilizados em aplicacéiesilares;

* Simplificar as atividades de projeto, manutengdsuprimento;

* Facilitar a localizacao dos codigos de materiaisistema SAP R/3;
* Eliminar os materiais que continham Amianto e Ciégm

» Unificar os padrdes de materiais do E&P, Refifwansporte;
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» Utilizar Materiais adequados para processar pEigdtom alta acidez;
» Utilizar Normas de Materiais de Tubulagdo comtacéio Internacional;

» Orientar os Fornecedores sobre materiais maizados pela Petrobras.

Figura 18: llustracéo da dispersédo de vélvulas

Fonte: Divulgacdo Petrobras

Nas demais reunides, as atividades foram realizzalasguite sequéncia:

* Estudo do Padrdo de Descricdo de Materiais — PDMmadneira a
corrigir o método de entrada de descricdo dos meemo banco de
dados resultando na reducédo descri¢cdes repetidas deesmo material,

* Estudo das variaveis, de forma que fossem retiradasariaveis de

materiais que néo estivessem mais sendo utilizadasoibidas de uso;
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* Realizagcdo de encontro entre o GT de Tubulacdo eneocado
fornecedor, onde o mercado fez apresentagcédo infmtonas materiais
fornecidos e suas caracteristicas técnicas;

 Escolha daqueles materiais que representaram unipagento
especifico e sdo fornecido pelo maior nimero deresag possiveis,
tornando-se material padrdo, buscando homogenagzascolhas para
situacOes e/ou aplicacdes similares;

* Envio da descricdo dos materiais selecionados maranercado
fornecedor, de modo que as empresas possam identifuais de seus
produtos sé&o capazes de satisfazer as descric@eslas) indicando o
seu modelo, ou que identifiguem os desvios entrgeas produtos mais
semelhantes as descri¢oes;

* Estudo, pelo GT de Tubulagao, das informagdes m@aeldlo mercado
fornecedor e, se necessario, realizacédo das cegegiessarias;

» Criacdo da lista contendo os materiais seleciongomssando a ser os
materiais padrées da companhia;

* Identificagéo, no banco de dados, destes mat@oam® sendo materiais
padrées, de maneira a facilitar a procura peloaricsi

» Disponibilizagéo da lista de padrOes para a compapara que estes
sejam utilizados nas diversas documentacdes isteineompanhia e,

desta forma, sejam utilizados em seus procesEIn .

Na Figura 19, sdo apresentadas algumas das c@stchsr e variaveis
padronizadas do PDM de valvulas, que representamabsriais padrbes no banco de

dados da empresa.
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TIPOS MATERIAIS DIAMETROS
« GAVETA = Aco-carbono < 14" até 427
+ ESFERA *Ago Liga
+ BORBOLETA » Aco Inoxidavel
+ MACHO * Bronze
+GLOBO * Ferro Fundido
- RETENGAO
- ANGULAR =
. DIAFRAGMA CLASSES DE PRESSAO

« 125, 150, 200, 250, 300,

600, 800, 900, 1500, 2500

Figura 19: Exemplo do PDM de valvulas
Fonte: Divulgacéo Petrobras

Ao final das atividades do GT de Tubulacéo, foistatada uma nova situagao
onde havia uma maior padronizacdo dos itens ddaitéw e reducdo da variedade de
tipos, ilustrada na Figura 20.

ApoOs este esforco, mais de 60% dos itens de mlatkiaubulacdo, cobertos
pelos padrbes, mostraram-se comuns as grandesdareasnpanhia, cobrindo mais de
80% do valor envolvido na aquisicdo de materiaistudmilacdo. As diferencas de
solugdes que se mantiveram para cada uma das @reasultante de situacdes,
processos, normalizacdes e legislacdes caractasste cada area.

O quadro, representado na Tabela 2, demonstrawisados obtidos pelo GT de
Tubulacdo. Neste quadro é possivel de identifioar § época, as duas grandes areas da
companhia possuiam uma quantidade relativamentd g itens, porém, somente

6.000 destes itens, aproximadamente, eram comuhsaasareas.
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Figura 20: llustragcdo da nova situagéo das valvulas

Fonte: Divulgacdo Petrobras

O grande desafio que restou é garantir que taieacdfetivamente passem a

nortear a totalidade dos projetos em curso ou smda iniciagdo na companhia.

Tabela 2: Quadro da quantidade de itens de tubulagdna companhia, em 2004

E&P Abastecimento Total
Itens 10.077 10.096 14.187
ltens comuns 5.896
Itens n&o comuns 4.091 4.110 8.201

Fonte: Divulgacéo Petrobras
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4.2.3 Demais materiais tratados pelo PEPM

Apos a finalizagdo do GT de tubulacdo, em que fabmonstrada a viabilidade
da utilizacdo deste método de padronizacdo, o G@gsior do PEPM definiu pela
criacao de outros grupos de trabalhos.

Desde o término do GT de tubulacéo, ja foram iddsina carteira do Programa
de Padronizacdo as familias de materiais de Edétde Instrumentacdo, Sistemas de
pintura, de Ancoragem e de Compressores.

O GT de Instrumentacédo teve como objetivo tratay chateriais que trariam
maior retorno em relacdo a padronizacdo. Para,tdatibrma a ordenar os materiais a
serem trabalhados, foi elaborada uma lista de raeteprioritarios. Nesta lista, foram
ordenados os materiais em ordem decrescente do n&ory de “demanda x valor”
para os de menor valor.

O grupo era composto por técnicos e especialist@asdiaciplina e que
representavam o0s seus o6rgdos de origem (AB-RE, E&Ehpes, Engenharia,
Transpetro e Materiais). O GT trabalhou em reunidessais de dois dias, em local
fora do ambiente de trabalho, de modo a sofrerreomafluéncia possivel dos afazeres
diarios.

Como obijetivo, o GT definiu pela elaboracéo delg# materiais padrbes e pela
geracado de contratos globais para cada materigdiagstes contratos globais tinham a
funcdo de facilitar a aquisicdo dos materiais pagir&ima vez que ndo havia um
documento técnico que contivesse 0s materiais padr@ue fosse utilizado como fonte
de consulta nas diversas areas da companhia, gaimzEnte nas areas que realizavam
0S projetos e os empreendimentos.

O primeiro passo para o estudo do material foiepgmacao de urworkshop

com alguns dos principais fornecedores. Atravésedesrkshop era esperado adquirir
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informacdes técnicas do material, além de conheed#itor o mercado fornecedor deste
material. Noworkshop, os fornecedores realizaram uma apresentacaon@spos
modelos de seus produtos compativeis com os matesudados, além de uma
demonstracao técnica e pratica.

Apos oworkshop, o GT fez o estudo das caracteristicas do mateiationado,
assim como os valores (variaveis) destas caraotadsEstes valores e caracteristicas
quando selecionados, sdo os dados que comporadraoRde Descricdo de Material
(PDM) daquele tipo de material.

O PDM é composto das caracteristicas basicas nmsnenauficientes para
compor a descricdo de um material. Cada matersgypam conjunto de caracteristicas
proprias. Cada uma das caracteristicas possui ojunto de valores.

Como exemplo podem ser citadas algumas caraatagstjuntamente com
alguns de seus valores, de um PDM de tubos deimnstitacao:

* Nome Padrao: Tubo de instrumentacéo

* Material: Aco inoxidavel

» Diametro externo: 1/8", 1/4", 3/8", 1/2", 3/4"

» Espessura de parede: 0,028", 0,049", 0,065", 0,@8B09"

* Pressao maxima (bar): 320, 340, 390, 430,450, 50D,

Para identificagdo dos materiais sGo compostaesxigdes utilizando-se um
valor de cada caracteristica. Continuando o exenagima, existem 7 variaveis
possiveis de tubos de instrumentacao, realizandorabinagfes dos valores acima, tais
como:

1°. Diametro externo de 1/8", espessura de parede') @23sdo maxima 570 bar

2°. Diametro externo de 1/4", espessura de parede') 04&sdo maxima 500 bar
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3°. Diametro externo de 3/8", espessura de parede'D 43sao maxima 320 bar
4°, Diametro externo de 3/8", espessura de parede') @@&sSsao maxima 430 bar
5°. Diametro externo de 1/2", espessura de parede'D@@&ssao maxima 340 bar
6°. Diametro externo de 1/2", espessura de parede ') 0&3sdo maxima 450 bar

7°. Diametro externo de 3/4", espessura de parede') fi@3sio maxima 390 bar

Apos a composicao do PDM e da realizacdo da listagdgs materiais padroes,
fez-se necessario validar com as empresas fornesedocapacidade de suprimento
destes padrdes. Para tanto, € enviada uma listendiesiais escolhidos para cada um
dos fornecedores solicitando que estes identifiquerais caracteristicas de seus
produtos se enquadram no padrao.

Para aquelas necessidades que ndo sao contemplamasim produto do
fornecedor, solicitou-se aos fornecedores que ifttrgsem quais as divergéncias ou
incompatibilidades entre os materiais listados foosecidos por eles.

Ao final, devolveu-se a empresa uma lista corpass numbers dos produtos do
fornecedor juntamente com as divergéncias ideatlis pelos fornecedores. Coube ao
GT analisar as divergéncias recebidas dos forneesdo

ApoOs o fechamento da todas as duvidas e pendétesss lista de materiais, 0
GT passou-se a considerar estes materiais comado8gs da empresa.

A lista dos materiais padrbes foi, entdo, enviadla @ setor responsavel pela
manutencdo de todos os PDMs dos materiais, qua fadequacdo necessaria para
compatibilizar o que era utilizado na companhiaaaféele momento e 0 que passou a

ser utilizado daquele momento em diante.
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Estes estudos e atividades realizadas para umnuedelo material foram
repetidos quantas vezes foram necessarias parangabraodos 0s materiais
considerados listados no inicio das atividades Ta&Instrumentacao.

Uma vez pronta a lista dos padrdes e realizad&guagéo do PDM, fez-se um
levantamento da demanda daquele material para temdeado periodo, de forma que
pudesse ser preparado um contrato global paracioreato destes materiais.

Cabe destacar que o contrato global € modalidademteato a longo prazo em
que ha uma intencdo de compra do cliente e saddsxo prazo de duracéo, 0s precos
dos materiais, as condi¢cdes de fornecimento, enthe®s, onde, em termos gerais, 0
objetivo é o de facilitara aquisicdo destes materia

O GT de Elétrica, aos moldes do GT de Instrumentagénbém foi composto
por técnicos e especialistas na disciplina e gpeesentavam os seus 6rgaos de origem
(AB-RE, E&P, Cenpes, Engenharia, Transpetro, SM8ageriais). Trabalhou-se em
reunides mensais de dois dias, em local fora doeartgbde trabalho, de modo a sofrer a
menor influéncia possivel dos afazeres diarios.

O objetivo do GT de Elétrica era o alinhamento egad¢do dos materiais
elétricos que sao utilizados na companhia as diestda Norma Regulamentadora do
Ministério do Trabalho e Emprego, NR-10 — Seguragpalnstalacdes e Servicos em
Eletricidade, que estabelece os requisitos e cdasicminimas objetivando a
implementacdo de medidas de controle e sistemagriieos, de forma a garantir a
seguranca e a saude dos trabalhadores que, diretadimetamente, interajam em
instalac6es elétricas e servicos com eletricidade.

Foi constituido, também, um grupo técnico paraatrata padronizacdo dos

materiais de ancoragem de estruturas oceanicamatdeais de transbordo e alivio.
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O GT de Ancoragem estudou e gerou padrbes em araidiasessorios, cabos
de aco e cordoalhas, cabos de fibra, boias, masgoige outros.

O objetivo deste grupo foi o de realizar a revid@aum catalogo de materiais de
ancoragem, para readequacdo e atualizacdo dasnatgies constantes da revisédo
namero 01 deste catalogo, além da inclusdo dogiaiatde alivio.

Apos a revisdo, editoracdo e impressdo dos cawilog® catadlogos foram
distribuidos internamente a empresa e enviados gmmdiversos fornecedores destes
materiais, de maneira que o mercado estivesse @somancia com 0S anseios da
Petrobras.

Outro grupo técnico formado foi o GT de Sistemaddeura, que teve como
principal objetivo o estudo das especificacfes tiams e processos de pinturas
utilizados pela companhia.

O proposito desta revisdo é gerar uma maior adédquagconseqientemente,
maior aproximacdo da Petrobras com os fornecedigesntas e os prestadores de
servigos de pintura.

Os fornecedores alegavam que os esquemas de pintiizados pela Petrobras
eram muito rigidos e que acarretavam um encaretintmnproduto e do processo de
pintura.

O GT estudou internamente 0os esquemas de pintura @oobjetivo de
identificar quais tintas poderiam ser substituipas outras ja utilizadas pela empresa.
Essa analise resultou em uma diminuigdo de vatesdde tintas e em uma aumento de
escala de consumo das tintas padronizadas.

Foram estudados, também, esquemas de pintura dadesi da Petrobras no
exterior, pois os esquemas de pintura e tintagmsofnfluéncia direta das legislacdes

locais.
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Também foram estudados os esquemas de pinturtas titilizados por outras
empresas de petréleo, no mundo e no Brasil, pardiittacdo de outras possibilidades
de ganhos. Este material fez parte de uma soBmtde revisdo das normas de pintura
da Petrobras, revisdo esta que sera realizadeepgtiade mantenedora deste acervo
técnico.

Outro GT constituido foi o de estudo e padronizad@distemas ininterruptos
de energia — UPSUfinterruptible Power Supply). Esse é é um sistema critico nas
diversas unidades da companhia, fornecimendo ienan caso de falha de
fornecimento das fontes principais, sejam elas reate ou internas as unidades
industriais.

Em continuacdo aos trabalhos de padronizacdo dgrdina de Engenharia de
Padronizacado de Materiais — PEPM, os proximos gri@cnicos a serem estruturados
tratardo, respectivamente, dos materiais “cabdscelg, navais e de instrumentacao”,
“valvulas de controle e valvulas de alivio” e “tldgéo”, sendo este Ultimo responsavel
pela revisdo e atualizacdo dos padrdes de tubulgeéarlos pelo projeto piloto do
PEPM.

4.2.4 Divulgacao

Visando disseminar o PEPM, informar sua situacéal asuas ferramentas e os
padrbes gerados pelo programa, séo realizadas amagdes de natureza corporativa
qgue reunem, de forma total ou parcial, o publiceoallo programa, formado por
profissionais de engenharia, manutencdo e supranent

Os métodos de comunicagdo podem ser de caratant@séo, temporario ou
perene. Dentre os métodos de comunicagdo atualmeiizados no programa,

destacam-se:
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Instantaneos:
» Palestras nos locais de trabalho;
» Palestras em eventos internos e externos a congpanhi
* Videos-conferéncia;
* Mensagens nos correios eletrénicos;

* Mensagens nas comunidades técnicas.

Temporarios:
» Catalogos;
» Panfletos informativos;

* Material promocional (brindes).

Perenes:
» Confeccéo de documentos técnicos;
* Incluséo de padrdes no banco de dados da companhia;

» Disponibilizagdo dos padrdes na pagina eletrorecatnanet.

Esta estratégia de comunicacdo busca atingir ormaimero de profissionais,
evitando mobilizagbes adicionais de recursos husia@om alto grau de ocupacédo e
dificuldade de compatibilizacdo de agendas, e, asnm tempo, busca abrir espaco
para que estes profissionais possam encaminhas m@gontos, sugestdes de melhoria e
eventuais correcoes.

Com o objetivo de consolidar os resultados do g, bem como de suportar
as atividades dos grupos de trabalho, foi estrdéutana pagina eletrénica na intranet

da Petrobras.
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Nesta pagina estdo previstos espacos para a cétoakg todos os padrbes
gerados pelos grupos técnicos, de maneira que adsgionais da empresa tenham
acesso, livre de restricbes e horario, possibdibague técnicos trabalhem de suas
proprias estacdes de trabalho.

Outra facilidade é a area reservada para registrioidiativas de padronizacao
em curso na companhia, tipicamente de naturezé éaceegional que, em principio,
ndo demandem tratamento corporativo ou ndo se drefuanos critérios de selecéo e

priorizacao dos temas a serem abordados pelo PEPM.
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5. GENERALIZACAO DOS RESULTADOS DE UM PROGRAMA DE
PADRONIZACAO DE MATERIAIS: IMPACTOS ECONOMICOS E
APLICACAO A EMPRESAS DE BASE INDUSTRIAL
Através do estudo das diversas e distintas mandeaatuacdo dos grupos

técnicos do Programa de Engenharia de Padronizégddateriais — PEPM pode-se

observar que o foco principal da padronizacdo ndadé aumentar a rentabilidade da
companhia através do aumento de sua receita, nd@sgerar ganhos otimizando os
empreendimentos e a operacgao.

A padronizacdo atua nas diversas atividades daesamte modo a reduzir 0s
custos internos. Isto €, a padronizacdo, quanddacadpl, pode gerar inumeras
possibilidades de ganhos, oriundas de alteracOespital intelectual de uma empresa,
que serdo traduzidos em ganhos econémicos quantibdzados.

A andlise, feita a seguir, tem 0 objetivo de exgliquais sdo as forcas e 0s
fatores causadores de mudancas significativas auus/ pela padronizacdo. Desta

forma, busca-se a melhor eficiéncia dos processgndo-os mais eficazes.

5.1 ARVORE DE INFLUENCIA DA PADRONIZACAO

Para melhor identificacdo dos ganhos possiveis etens alcancados em
atividades afetadas pela padronizacdo, faz-se s@@®s primeiramente, categorizar
estes ganhos em relagéo aos seus efeitos.

Os efeitos podem ser primarios, intermediariosinaig, conforme Figura 21.
Os efeitos primarios sdo aqueles que possuemadsslimediatos, isto €, sdo os efeitos
das acOes obtidos pela simples utilizacdo dos padrOs efeitos secundarios séo
aqueles resultantes dos efeitos priméarios e s@bived as mudancas dos processos

produtivos para garantia da sustentabilidade degtekos e ocorrem em um periodo
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entre médio e longo prazo. J4 os efeitos finai®, définidos como os ganhos

consequentes dos fatores intermediarios e podemtraedos como 0s ganhos

econdmicos resultantes da padronizacao.

Efeitos Efeitos - Efeitos
Primarios Intermediarios Finais
Resultados Impactos e Ganhos Financeiros
Imediatos mudancgas nos consequentes dos

diversos processos e efeitos
areasda Intermediarios
Companhia

Figura 21: Identificagao dos efeitos causados peteadronizacdo de materiais

Abaixo estdo listados alguns efeitos esperadosaoatipgidos pelo PEPM,

agrupados pelo tipo de efeito que eles melhor éguaain. Os ganhos sao:

Efeitos primarios:

Banco de dados com as informacfes dos padroes
Diretrizes alinhadas com os padrbes

Maior facilidade de localizacdo dos materiais
Melhora a uniformizacao do trabalho

Normas alinhadas com os padrbes

Reducéo de variedades

Utilizacdo dos padrbes em projetos

Utilizacdo dos padrbes nas compras

Efeitos intermediarios:

Diminuic&o das corre¢cdes nos processos de compra
Diminuicédo das perdas e desperdicio

Diminuicdo de compras erradas

Diminuic&o de pareceres técnicos

Diminuicéo do retrabalho
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Diminuic&o do tempo de inspecao de recebimento
Facilita a disponibilizacao para toda a companhia
Focalizagao no core business

Ganho de escala

Intercambiabilidade entre equipamentos
Intercambiabilidade entre unidades fabris

Maior aproximacdo com fornecedores e parceiros
Mao-de-obra mais especializada e capacitada
Melhora o controle do processo

Melhoria da comunicacgéo entre as areas

Menor esforgo de projeto

Menor tempo para identificacdo do material
Menos estoques

Realizac&o de projetos padrdes

Reducéo do tempo de processamento
Uniformizacdo dos materiais

Utilizacao de lote econémico

Utilizacdo otimizada de recursos

Efeitos finais:

Diminuigc&o do tempo do processo de aquisicao
Maior poder de negociagao

Maior previsibilidade das compras

Maior produtividade

Maior transparéncia das necessidades
Melhor negociacéo de prazos

Melhor negociagéo de precos

Realizac&o de projetos com menores custos
Realizac&o de projetos com menores prazos
Reducao dos custos de estoque

Reducéo do custo de capital

Reducéo do custo de operacao

Reducéao de custos
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Com o objetivo de elaborar um método de medicao gioshos obtidos da
permeabilizacdo dos padrbes pelas diversas atesddd companhia foi elaborado um
mapa sistémico, representado na Figura 22, dendmidavore de Influéncia da
Padronizacao, onde € ilustrada uma das varias $op@las quais podem ser arranjados
os efeitos provenientes da implementacao da patcan.

Os efeitos utilizados neste esquema nao séo espsaie um Unico processo ou
da Petrobras, e podem ocorrer ou ndo em outrasesagpde classe industrial, tendo sua
intensidade variada.

Os efeitos e as suas intensidades alteram-se,, aledacordo com o cenario
econdmico e socio-politico que a empresa ou sstarvenciando em um determinado
instante.

Como exemplo pode ser obtido menores custos detacapela melhor
negociacdo de precos e prazos durante as compsatiante de um ganho de escala,
resultante da utilizacdo de um material por todagrnadades da companhia. Ao mesmo
tempo, podem ser obtidos menores custos de prochelaoreducédo das variedades,
melhora da disponibilizacdo de materiais e pelamaiiformizacéo dos processos.

Outro fator relevante para obtencdo de melhoregitag®®s do programa de
padronizacao € referente ao momento do projeto wenagpadronizacdo esta sendo
realizada.

Para o setor de manutencéo de uma empresa, o sfaggo a ser feito em uma
unidade é o de manter o que esta instalado naoraslbondi¢des de uso e operacao.
Neste caso, ao fim da vida utii de um material manglo ha a necessidade de
substituicdo deste, o menor esforgo é o de retigartigo e instalar um novo de modelo

igual ao anterior.
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Figura 22: Arvore de influéncia da padronizacéo
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Fonte: Elaboragao do autor com base na figurardaditancia da qualidade”

SLACK et al (2002)
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Desta forma, se uma unidade foi projetada com m&endo padrdes, ela se
manterd com materiais ndo padrdes. Se ela foitpdgecom materiais padrdes, ela se
mantera com materiais padroes.

Porém, se for necessario a adequacao de uma urgdadgtiliza materiais nao
padrbes para que esta unidade passe a utilizariamfgadroes, o setor de manutencéo
tera que despender um esforco de estudo e adeqdagdaterial ndo padrédo para o
material padréo.

Ha casos em que o custo da troca do material pslmimaterial padrao é, mais
alto do que os ganhos advindos desta troca, inzabdo a padronizacao.

Através da curva de ganho da padronizacao x fagaglementacéo, Figura 23,
€ possivel vislumbrar que se for aplicado um esfdig padronizacdo nas fases iniciais
de um projeto, tem-se uma estimativa de que 100%qui® € possivel de ser

padronizado, estara padronizado.
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FASES DE EMPREENDIMENTO
Figura 23: Curva de ganho de padronizacao x Fase d®mplementacéo

Fonte: Silva et al (2006)

93



No entanto, se este mesmo esforco de padronizagdapficado nas fases
subsequentes deste mesmo projeto, estima-se quesutados obtidos serdo aquém
daqueles obtidos na fase inicial. E assim por diaté a fase final, onde se estima que

sejam pequenos 0s retornos para este mesmo edéopgaronizacao.

5.2 DISCUSSAO DOS EFEITOS DA ARVORE DE INFLUENCIA DA

PADRONIZACAO

Analisando-se a arvore de influéncia da padronzaédpossivel identificar
alguns ganhos alinhados em acompanhando 0s macespos.

A arvore de influéncia da padronizacdo possui ingsacdiferenciados
dependendo do caminho que esta sendo estudadodidoneedo grau de padronizacao
de cada atividade. Também deve ser ressaltado ape @aminho pode influenciar
indiretamente nos demais caminhos

De maneira a facilitar a andlise da proporcdo dadizecdo dos ganhos
econdmicos foi preparada uma breve descricdo da uad dos ganhos listados na
Arvore de influéncia da padronizag&o.

Efeitos primarios:

* Diretrizes alinhadas com os padrdes — uma vezidttseons padrbes nas
Diretrizes corporativas, identifica-se que a attenmistracdo recomenda
gue estes padrdes sejam utilizados, dando crelditiéi aos padrdes
definidos.

* Normas alinhadas com os padrbes — a norma, conuo selocumento
base para todas as atividades de engenharia e eerdpnento, age
diretamente na capilaridade dos padrdes pelassdweatividades da
companhia.

» Banco de dados com as informacdes dos padréesroo ble dados que é
utilizado para guarda de todos os materiais utibgapela companhia
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deve conter informagfes de quais sdo os materadsdpes, para que
todos que necessitarem consulta-los, o terdo gugranomento e lugar.

» Utilizacdo dos padrbes em projetos — conforme adbcna Figura 23,
quando um projeto utiliza, desde o momento inicia$, padrdes,
possibilita praticamente 100% de obtencdo dos garfimanceiros
passiveis de serem obtidos com a padronizagao. disgimento vai
decaindo de proporcdo na medida em que a implegéntios padroes
seja feita nas fases mais avancadas do projeto.

Utilizacdo dos padrbes nas compras — quando sBiradtis padroes em
uma requisicdo de compras, ha a possibilidade dizaedo de um
procedimento de compras menos demorado e com paibabilidade
de o solicitante receber o produto exatamente sspecificacdes que

solicitou.

Melhora a uniformizacdo do trabalho — os usuariosutlizarem os
padroes, estardo sempre realizando uma determtasefa da mesma
maneira (neste caso, ndo sendo levado em considetatreinamento
dos usuarios), pois o material que esta entrandoseunprocesso é

sempre o mesmo.

Maior facilidade de localizacdo dos materiais —do® motivos do sucesso
ou fracasso de um programa de padronizacdo é é&déae de
localizacdo dos padrdes. Os padrfes devem estsiagis para todos os
usuarios e possiveis usuarios a todo o tempo euahquer lugar que o

usuario necessite.

Reducao de variedades — o estudo das variaveisem ggdronizadas,
durante o processo de definicdo dos padrbes, tembjetivo de
determinar quais variaveis terdo a capacidade gtegentar o conjunto
de todas as variaveis do material que esta seafhalltiado. Ou seja,
busca-se aumentar a demanda dos materiais pads&sm utilizados
pela companhia e a restricdo dos materiais nadesdgrara atividades

especificas.

Dos efeitos primarios identificados neste map&sigto, para uma empresa de

grande porte de base industrial, os mais relevartetermos de ganhos financeiros séo
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“Normas alinhadas com os padrdes” e “Reducéo dedades”, com destaque para a

reducao de variedades.

Efeitos intermediarios:

» Focalizacédo naore business — é a possibilidade de por foco na gestao dos
processos estratégicos, voltando, deste modo foge@s para os pontos
fortes de atuacéo da unidade ou empresa.

* Realizagdo de projetos padrbes — é a possibilidedse confeccionar
projetos-modelo que devem ser utilizados sempre sgiefizerem
necessarios. Devem ser confeccionados em uma dadatde modelos
de acordo com o numero de variacdes mais utilizadossta forma,
utiliza-se o projeto-modelo mais adequado paracagssidade, evitando,
assim, o inicio de um projeto do zero a todo irtetan

» Menor esfor¢o de projeto — é a possibilidade dézeggprojetos em menos
tempo e com menos custo pela utilizacdo de detdlpens ou de
projetos padroes.

* Intercambiabilidade entre equipamentos — € a pitidsidbe de diferentes
materiais serem utilizados em um mesmo equipanuntdilizacao.

* Intercambiabilidade entre unidades fabris — € aipdslade de um mesmo
material ser utilizado em unidades fabris diferente

» Uniformizacdo dos materiais — é a possibilidadesdeter assegurando
melhores condigbes de manuseio e controle, um@wezsao utilizados
0S mesmos materiais em aplicagdes semelhantes.

» Ganho de escala — é a possibilidade de haverenogaebultantes de um
maior volume de compras devido a juncdo das dermsatelam material
utilizado em unidades operacionais diferentes.

» Maior aproximacdo com fornecedores e parceirosa—péssibilidade de
crescimento da demanda potencial, para o aperfe@ua do processo
produtivo, & modernizacao tecnoldgica e a econaiauis.

» Utilizacdo de lote econdmico — valer-se dos beitafida economia de
mercado provenientes da utilizacdo de uma quardidbehl de material

a ser adquirida em cada operacéo de reposicaaatpiesonde o custo
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total de aquisicdo e os custos de estocagem samasipara o periodo
considerado.

* Menor tempo para identificacdo do material — € asiiiidade de o
comprador ndo ter que gastar tempo pesquisandastema qual a
descricdo completa do material.

» Diminuic&o das correcdes nos processos de congw&arrecdes ocorrem
em requisicbes de materiais, elaboradas contemdoder descricdo do
material que esta sendo solicitado, de modo quengador necessita
fazer correcdes necessarias para prosseguimeptocksso de compra.

» Diminuicdo de pareceres técnicos — 0S pareceresctSc ocorrem em
requisicdes de materiais, elaboradas de maneiompleta ou contendo
erro de descricdo do material que esta sendo tadlicipelo técnico, de
modo que o comprador necessita retornar ao solieittantas vezes
guanto necessario de modo a fazer as correcfesssdaees para
prosseguimento do processo de compra.

* Diminuicdo de compras erradas — Ha uma reducadcodpras onde ha
divergéncia entre o material comprado e o matepétitado. Um dos
causadores de erros € a utilizacdo da descricampieta ou errada de
um material na requisicdo de compras. Se a reqoisie compra for
preenchida com o cédigo do material padréo, o tmder recebera uma

informacdo completa e o material recebido estardocme o material
solicitado.

Diminuigdo do tempo de inspecdo de recebimentoa—péssibilidade de
reducdo do tempo total das inspecbes de recebimemtvado pela

menor variedade dos materiais que estdo sendo ado¥r

Mao-de-obra mais especializada — a menor variedademateriais que
sdo utilizados nas instalagbes influencia a redwdgdreinamentos a

serem dados aos técnicos de engenharia, comprasjtengdo e
operacéao.

Melhorar o controle do processo — é possibilidadediminuicdo das

perdas de tempo e de materiais devido ao melhsteajio processo.

Reducdo do tempo de processamento — € a posdeilide reducdo do

tempo de processamento dos pedidos de compras achagivpela
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diminuicdo do tempo de procura, no banco de dadosmaterial
solicitado e da diminui¢cdo do niumero de parec&@sdos.

» Diminuic&o do retrabalho — é a possibilidade deimlingédo das correcdes
realizadas em ac¢les ja realizadas, tendo como éxepgulidos de
compras com descricbes incompletas, que necessi#onnar para
complementacao das informacoes.

» Diminuicéo das perdas por desperdicios — sao mslaguacdes que fazem
com gque um material adquirido, ndo seja utilizadaadordo com o seu
propadsito e, portanto, a sua aplicacdo deixe degagvalor aos ativos da
companhia.

* Facilita a disponibilizacdo para toda a companhi& a possibilidade de
ganhos pela utilizacdo de um mesmo material emaaaanpanhia, que,
desta forma, pode compartilhar um material estocato uma
determinada unidade com as demais unidades da nbmapa

* Melhoria da comunicacao entre as areas — ao s$eadt o padrdo desde
0 projeto, faz-se a utilizagdo da descricdo coraplet correta
provenientes deste padrao.

* Menos estoques — é a possibilidade de uma redigi&a hos estoques

provenientes de uma menor variedade de materiaisitglos.

Para uma empresa de grande porte de base industriafeitos intermediarios
mais relevantes em termos de ganhos financeiros “&@anho de Escala”,
“Intercambiabilidade”, “Realizacdo de Projetos Bagdi e “Reducéo dos Estoques”, com

destaque para os ganhos de escala.

Efeitos finais:

* Realizacdo de projetos com menores prazos — € bgmsie de
diminuicdo do tempo na realizacdo total dos prsjgiela reducdo do
tempo de escolha dos materiais, da utilizagdo fe®jenodelos, da
reducdo de retrabalhos e pareceres técnicos,antes.

* Realizac&o de projetos com menores custos — aaaesé projetos com

menor tempo, possibilita-se a reducdo do tempo afdratacdo da
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empresa prestadora do servico de realizagdo detprapsultando em
uma diminui¢cdo dos custos do projeto.

Maior previsibilidade das compras — é a possilileddde ganho decorrente
de um controle mais preciso das compras e dos wEstpgliminuido,
assim, os riscos e incertezas.

Maior transparéncia das necessidades — é a pazilel de ganhos
provenientes de uma maior aproximacao com forneesdoparceiros.

Maior poder de negociacdo — a possibilidade der sb&thores resultados
e evitar uma possivel dependéncia de forneceddmr@gta do ganho de
escala, da maior previsibilidade das compras eraasparéncia das
necessidades.

Melhor negociacéo de precgos — € a possibilidadsedsbter descontos nos
precos dos materiais a serem comprados devido aaior volume e
uma maior previsibilidade na compra dos materiais.

Melhor negociacdo de prazos — é a possibilidadesedeealizar uma
negociacdo dos prazos para pagamento dos matesiarados, assim
com negociacao dos prazos para recebimentos destesos materiais.

Diminuicdo do tempo do processo de aquisicdo —pdssibilidade de
ganho pela melhor gestdo e controle do processoonipra, desde a
criacdo do pedido até o recebimento e inspecéo.

Maior produtividade — é a possibilidade de ganhavés de uma melhor
gestao dos processos.

Reducédo do valor de estoque — é a possibilidadgmdeo por uma menor
guantidade de materiais estocados e do custo detemgdo do estoque,
gue também possibilita a reducao do espaco fisia@moxarifado.

Reducédo do custo de capital — é a possibilidadgadbo pela realizagéo
de um trabalho ou tarefa com um menor desembotsanpnos parcela
de tempo, visto que a entrada de receita seréipateac

Reducao do custo de operacao — € a possibilidagard® pela realizacéo
de um trabalho ou tarefa com um menor custo.

Reducao de custos — é o resultado de todos os ggmbpiciados pela

influéncia da padronizag&o nas diversas atividddesompanhia.

99



Novamente, para empresas de grande porte, ossefi@iéis mais impactantes sao
“Tempo de Aquisicdo” e “Reducdo do Valor de Estdguem destaque para a reducéo

do tempo de aquisicéo.

53 EFEITOS MAIS RELEVANTES PARA A APURACAO DE GANHOS

FINANCEIROS ORIUNDOS DA PADRONIZACAO

O estudo da estrutura de oportunidades de ganhwst@eompreender o grau de
influéncia que a padronizacdo possui sobre divepsosessos e atividades em uma
empresa de classe industrial.

O balanco dos ganhos entre os diversos efeitosnda&eade influéncia da
padronizacdo é um indicador fundamental da intex&iddo processo de interacao
(poderes de negociacdo, preferéncias e regras wonasode adequacdo) na rede e a
intensidade da interacdo é caracterizada pela adagudos interesses e do poder de
negociacao de cada ator envolvido em cada processo.

Para uma melhor demonstracdo dos ganhos financpwssiveis de serem
obtidos com a implementacéo da padronizacéo, faagse, um estudo pratico.

Neste estudo pratico, é realizado um alinhamenitada nos ganhos econémicos
decorrentes de um ganho de escala (economia d@)eguaveniente da uniformizacéo
dos materiais, e da antecipacdo das compras pemtenda reducdo do tempo do

processo de aquisicao.

5.3.1 Reducéao de variedades
Na arvore de influéncia da padronizacdo, o camisidigeducdo de variedades
impacta positivamente o desempenho da empresandgerganhos financeiros e de

prazos, conforme mostrado na Figura 24.
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Figura 24: Arranjo do fluxo de efeitos da padronizgdo referentes a reducéo de

variedades
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A reducado de variedades pode ser caracterizadarg@lgdo das alternativas
disponiveis para determinado item de material, dejsobressalente ou do equipamento
completo. Essa reuducdo otimiza o numero de opd@®niveis aos projetistas e
busca um ponto de equilibrio entre o custo da agdic do material padrdo e o ganho de
capital ndo imobilizado em estoques.

Deste modo, um dos ganhos gerados pela reducdoadedades € a
possibilidade de reducéo dos estoques.

Isto se deve pela existéncia de materiais que siémes de estoques de
seguranca. Estoque de seguranca € o0 estoque deammatkefinidos para suprir
determinado periodo, além do prazo de entrega @araumo, prevenindo possiveis
atrasos na entrega por parte do fornecedor. Oguesta@e seguranca devem ser maiores
guanto maior for o nimero de variaveis dos mategafjuanto maior for a criticidade
do material.

Os estoques ocasionam custos que frequentementesauianensurados. O
excesso de estoque gera custos desnecessarias iparautencdo e armazenamento de
itens, sendo o custo proporcional a quantidade zanaala.

Uma das maneiras de reducao dos custos de estajuedécdo da quantidade
de materiais em estoque de seguranca.

Uma vez que ocorra uma reducdo das variedades daterias,
consequentemente e proporcionalmente, a quantidagemateriais em estoque de
seguranca teré reducéo.

Outro ganho derivado da reducdo de variedadeseéllgd&o do espaco fisico
necessario para a guarda desse material. Essadoedacespaco fisico também gera

uma diminui¢gdo no custo de manutengao do estoque.
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Dessa forma, a reducédo do custo de estoque reflet@ma reducdo do custo de
operacao.

A reducao de variedades de materiais também pdidenciar positivamente a
empresa com a aquisi¢cdo de itens em maior quastiglagssim, gerar uma economia de
escala. Esta economia de escala possibilita umrrpater de negociacdo de precos e
prazos. Este ganho é detalhado no capitulo 5.3.2.

Outro ganho potencializado pela reducdo da varedde materiais é a
diminuicado do tempo de elaboracdo dos projetos.sistdeve ao menor tempo gasto na
selecdo dos materiais que, desta forma, possibili@ducdo do tempo de elaboracéo
dos projetos e, consequentemente, possibilita umexipacdo de entrada em operacéo

do empreendimento. Este ganho de tempo é detafttadapitulo 5.3.3.

5.3.2 Economia de escala

Conforme verificado no Figura 25, em uma estrutdeacausa e efeito, a
utilizacdo de itens padrdes na etapa de projetdtaesm diversos ganhos. Dentre estes,
destaca-se a melhora da capacidade de intercahdadbi de equipamentos e pecas
dentro do proprio empreendimento. Reflete, tamb@a, intercambiabilidade de
equipamentos e partes entre as diversas unidabes, faisto que, se essas unidades
foram projetadas seguindo as mesmas especifica&fi@sas, tem o mesmo padréo de
equipamentos, possibilitando uma melhor gestdo qiesigbes, quando na fase de
instalagdo da unidade, quando entrar em regimepdeagéo ou quando da troca de

sobressalentes, ja na fase de maturidade da uritihdsrial.
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Figura 25: Arranjo do fluxo de efeitos da padronizgéo referentes ao ganho de

escala
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Dessa caracteristica de intercambiabilidade gepati padronizacdo deriva a
possibilidade de contratacdo de lotes econémiass;itando o ganho de escala e
diversos outros beneficios indiretos, como a redlugd estoques de seguranca, a
diminuicao de variedade de itens e a facilidademdeutencéao.

Em destaque, o ganho de escala pode ser enteralitm aquele que organiza o
processo de maneira que se alcance a maxima céiizalos fatores envolvidos,
buscando como resultado minimizar os custos deag@ere o incremento da producao
de bens e prestacdo de servicos. O ganho de eswalee quando a expansao da
capacidade de producdo provoca um aumento na dadatitotal produzida sem um
aumento proporcional no custo de producdo. Comdtae®, o custo médio do produto
tende a ser menor com o aumento da producéo.

Como exemplo podemos citar novamente a Petrobrasserls esforcos para
reduzir o numero de variedades de itens de matpaig, desta forma, aumentar o
volume de compras destes itens escolhidos. Quariirabras, como cliente, informa
ao fornecedor que fara uma compra de um volumernd@aim conjunto reduzido de
itens, faz com que seja possivel para o fornecegooveitar o ganho de escala,
possibilitando, desta maneira, a diluicdo e reduwi@® custos fixos de producdo. Esta
reducdo nos cutos do fornecedor fara parte da reggmc de precos, resultando em
produtos masi baratos e que sejam padrdes de rodre@al customizados).

Derivado do ganho de escala, proveniente da #zade lotes maiores de
compras, tem-se 0s ganhos provenientes do aumardgonapatitividade de um processo
licitatorio, leildo reverso ou outro processo m#llo para definicdo e escolha do

fornecedor que realizara a venda.
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Indo ao encontro da utilizacdo do ganho de esodfapgrama de Engenharia de
Padronizacdo de Materiais elaborou contratos gdotlai alguns materiais padrbes de
forma a facilitar a aquisicdo destes materiais parampanhia como um todo.

Dessa forma, a utilizacdo de lotes econémicos gensento possibilita uma
maior previsdo de demanda, permitindo uma maioaadpde de planejamento de
suprimento futuro. Esse dinamismo provocado pelasa@o de lotes padrdo e pela
previsibilidade da demanda proporciona a empresamaior capacidade de barganha,
visto o aumento do poder de negociacdo em relagsitoenecedores.

A compra de lotes padronizados possibilita, aiaddiminuicdo de prazos e de
custos, pois gera ganhos para toda a cadeia densapos. Os fornecedores também
sao beneficiados com a padronizacdo dos equipamenéado contratos maiores, ou
seja, de maiores prazos e maior quantidade de ageigos, o fornecedor pode se
planejar melhor e diminuir seus riscos e incertezdietindo em uma otimizacéo de sua
producao.

Dessa forma, o processo de padronizacdo, atraveaqdsicdo de lotes
econdbmicos, possibilita a empresa, ao negociar sens fornecedores, elaborar

contratos com melhores precos e prazos, gerandoadugao de custos.

5.3.3 Antecipacao das compras

O processo de padronizacédo tem reflexos relevacwes,ganhos econdémicos, atraves
do caminho “antecipacao de compras”, conforme Bi@é. Somente definir os padrées
nao é suficiente para alcancar os resultados ekpemelo processo de padronizacéo.
Pois faz-se necessario a inclusdo destes padréesdocmumentos utilizados pela

companhia, sendo as normas um destes documentasilzacdo dos mesmos pelos

técnicos responsaveis pela confeccdo dos projefmos técnicos responsaveis pela

confeccdo e pelos técnicos de manutencao.
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Figura 26: Arranjo do fluxo de efeitos da padronizgao referentes a antecipacao

das compras
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Assim, € imprescindivel que o setor de suprimestas setores técnicos, de
projeto e de manutencéo, estejam alinhados e siganormas. Esta iniciativa evita a
personalizacdo ou adaptacdo dos materiais de acmoho o gosto ou desejo do
especialista.

Dessa forma, a utilizacdo das normas e padréesprorento de bens reflete na
uniformizacdo de materiais na empresa. Essa urifag@o pode ser caracterizada pelo
uso dos mesmos materiais e equipamentos para @@easemelhantes. O uso dos
mesmos materiais gera melhores condicdes de manaseontrole, além do ganho
relativo a diminuicdo do tempo para a identificad@&atens e de especificacdes técnicas
para a compra. O ganho gerado pela diminuicédo mpdedo processo de aquisicdo
reflete na diminuicdo do custo operacional do @sceA realizacdo de aquisicoes de
itens padrbes ndo s6 minimiza o custo direto dapcammas também diminui o
trabalho e o risco de erros do processo de aqaisica

Entretanto, o maior ganho financeiro oriundo da idingdo do tempo de
aquisicdo de equipamentos criticos, partes e pEstes equipamentos (considerando
que os mesmos foram padronizados) & aquele rewulten entrada em operacao
antecipada de uma determinada unidade de produgdstiial (antecipacdo da
producao).

Em induUstrias de grande porte, a Taxa Interna derRe (TIR) e o Valor
Presente Liquido (VPL) dos chamados “mega projet@s’extremamente sensiveis ao
tempo de desenvolvimento do projeto, desde a elapaojeto conceitual até a entrada
em operacdo da instalacdo. Assim, se for possitecipar em um dia que seja a
entrada em operacdo de uma nova unidade industos¢rva-se uma melhora sensivel

da TIR e do VPL do empreendimento, com a conseqigriecipacdo de receitas.
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6. CONCLUSAO

Atualmente a economia passa por mudancas sigisat tais como a
globalizacéo, desregulamentacéo, volatilidade, eq@ncia, fronteiras menos definidas
entre os setores de atividade, prevaléncia de esdfin da intermediacdo e nova
consciéncia ecologica.

Em virtude dos fatos mencionados, as organizag@@snsentivadas a dedicar
parte de seus esforcos em iniciativas de melhaiauhs competéncias, de forma a
manter seu diferencial competitivo, sejam elas arantir ganho produtivo ou para
reducdo de custos, explorando as estratégias qtieaefiente possam estabelecer uma
vantagem competitiva sustentavel.

Desta forma, o trabalho “Impactos econémicos dadaiile de padronizacdo de
materiais: um estudo de caso para a industria tfélge e gas no Brasil” reflete o
estudo que promove acdes de otimizacdo econOmesaltante de esforcos para
estabelecer padrdes, normas ou modelos, para géedas objetos de mesmo género a
um so tipo, unificado e simplificado, do conjuntosdobjetos e dos instrumentos
utilizados numa atividade.

Portanto, o enquadramento do presente estudo Bniledelo pelo objetivo de
explorar, no atual cenario da industria petrolifdnasileira, a metodologia de
padronizacdo enquanto nocao de aquisicao de vastagerrelacionado-a a forma de
manter um diferencial competitivo e sustentavefd,m desafio desta dissertacéo foi o
de apresentar o modelo de padronizacdo desenvohadcocontexto do Programa de
Engenharia de Padronizacdo de Materiais — PEPMng@esa Petroleo Brasileiro S.A.
— Petrobras, uma empresa de classe mundial, aliesi® modelo aos conceitos
defendidos pela literatura e generalizar sua aglicgpara empresas de base industrial

de médio e grande porte.
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Apesar da padronizacdo ndo possuir grande impato dha variavel central
financeira (valor da acéo ou valor de mercado destgpresas), dado o alto impacto das
variaveis externas (preco de matéria-prima e insjjnaba contribui diretamente para a
reducao das perdas por retrabalho ou falta de foco.

Dai derivou a relevancia da realizacao deste tnabab que tange a importancia
da padronizacdo, como fonte de dinamismo e mellpaiia os processos internos das
organizacoes.

Dentre as diversas contribuicbes do processo deomiadcédo pode gerar,
identificadas no presente trabalho, destacam-sacéio de variedades, o ganho de
escala e a reducdo do tempo para implantacdo deeentgimentos, visto que a
padronizacdo reduz o tempo de especificacdo e igmisde equipamentos
engenheirados.

No caso da Petrobras, a demanda colocada pela obiappara o PEPM
mostra-se bastante apropriada e atrativa, encalatrama boa receptividade junto as
Areas de Negocio e de Servico da empresa.

Destacou-se a importancia dos papéis represenpatimdnidade de Materiais,
que atua no provimento da infra-estrutura para rsapas acdes que se facam
necessarias ao bom andamento dos trabalhos, sejaondenacdo e/ou suporte as
mesmas, seja no desenvolvimento de ferramentasapara aos trabalhos dos grupos
técnicos e na divulgacdo das informacdes para wérios e para as comunidades de
interesse do Programa.

Como o PEPM é transitério e tem por objetivo foraemt reforcar a cultura da
padronizacdo na companhia faz-se necessario o wibgemento de estruturas
permanentes, ou reforcar as ja existentes, de farmenter atualizados os padrbes

trabalhados no a&mbito do mesmo.
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Mesmo com muitas vantagens, a resisténcia a padigio € muito grande.
Uma objecéo é que a padronizacao tira o individutzdna de conforto” do cotidiano
daquele processo a que ele esta acostumado eca @fouma situacdo de turbuléncia
causada pelas mudancgas no produto ou processo.

Outro motivo da resisténcia ao processo é que sopadcao é, a principio,
incompativel com a criatividade. Neste caso, cebgbtar que a criatividade terd sua
vez nas inumeras melhorias de processo propiciadarejetos caracterizados por alto
conteudo de inovacao.

Verificou-se que a padronizacdo de materiais iat@egn movimento amplo em
busca da qualidade e da produtividade, que datantagdo ao processo de melhoria
continua, de modo a reduzir as perdas internas e traduzidas em ganhos
econdmicos, financeiros ou nédo financeiros, quamtbabilizadas.

O fator de maior relevancia para 0 sucesso na agalc do processo de
padronizacdo é o patrocinio da alta administragérgndo a obrigatoriedade do corpo
gerencial e técnico em adotar as solucbes padraonuindo o aumento de custos
oriundos da customizacg&o excessiva, sobretudo ega prejetos.

Outra dificuldade relacionada a aplicacdo do pmsmwedo Programa de
Padronizacao esta relacionada a disponibilidadeebossos humanos, pois o programa
atua obrigatoriamente de forma matricial, onde ctlaa necessita a formacdo de
grupo técnico composto de técnicos especialisfassentantes das areas de negocio da
empresa. Como estes técnicos continuam subordinaslosuas areas de origem e
executando as suas atividades rotineiras, o esfm participagcdo nas reunides tem
baixa relevancia em suas agendas.

Por outro lado, a atual crise financeira mundiaikiada em 2008 nos Estados
Unidos, fez com que as empresas espalhadas pellomepensassem suas estratégias e
suas atividades, sob risco de sofrerem signifiaatiperdas. Neste cenario, voltando
novamente ao estudo de caso apresentado nestatadi&se vale relembrar que a
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Petrobras, como empresa de classe mundial, tandxengtie repensar suas atividades e
investimentos.

Dessa forma, a revisédo das atividades e das maegldos investimentos sofreu
revisdo de posicionamento na Petrobras, visto glisp@nibilidade de capital, tanto no
Brasil quanto no exterior, se tornou escassa.

Dentre as revisbes das atividades ocorridas, destaca necessidade de
utilizacdo de padrdes de projetos e de equipamenigsnheirados, visto que 0 excesso
de customizacdo onera consideravelmente os cusissethpreendimentos e das
manutengbes. Para tanto, esta sendo realizada ewiséa completa do acervo
normativo da companhia a fim de adequa-los aopadto mercado.

Outra importante estratégia adotada, para empadssdsmse industrial, € a de
aumentar o nivel de uniformizacdo e simplificac@®s grojetos, com o objetivo de
reducéo direta do custo e do tempo de realizagao.

Tomando-se novamente a Petrobras como exemplo,ano Plle Negdécio
2009-2013 prevé investimentos da ordem de US$ 1liddes. Deste valor,
aproximadamente 30% sera despendido com aquisigbbens, ou seja, cerca de US$
52 bilhdes.

Aplicando-se a estimativa feita pelenter of Advanced Procurement Sudies -
CAPS para os ganhos provenientes da padronizacgoedseria possivel uma reducao
de 15 a 20% do valor total das aquisi¢cdes, teessm ganho potencial de US$ 7,8
bilhdes a US$ 10,4 bilhdes no periodo considerado.

Por fim, ao realizar este trabalho de pesquisatwto foi o de discutir alguns
conceitos técnicos sobre o pensamento estratégipadionizacdo de materiais, sem a
pretensdo de esgotar a abordagem sobre o assam@ndo indiscutivelmente espaco

para aprofundamento do tema em futuros estudos.
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GLOSSARIO

AREAS DE NEGOCIO da Petrobras s&o as areas qued@amp sistema produtivo da
companhia e que é formada pelas diretorias de Atiastnto, de Exploracdo e

Producao, de Gas e Energia e de Internacional.
COMUNIDADE TECNICA é um ambiente de discussdo owlientre profissionais,
que permite, aos integrantes, compartilharem idéiagformacdes técnicas sobre um

tema de interesse.

CORE BUSINESS € um termo em inglés que significa a parte cedg#aim negdcio ou

duma area de negaocios.

CORREIO ELETRONICO, ou email, € um método que perngompor, enviar e

receber mensagens através de sistemas eletroeicaosrinicacao.
DESPERDICIO é tudo aquilo que deixa de ser apragiejtdevido a ter se estragado ou
quebrado, comprado acima da demanda, usado de foadequada, ndo se ter uma

iniciativa de uso ou nao se saber o0 uso.

FAMILIA DE PRODUTOS é o conjunto de fornecedorespaa de fornecer certo

material ou agrupamento de materiais de caradtagstemelhantes.

GERENTE EXECUTIVO é cargo gerencial subordinadetdimente ao diretor.
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INTRANET € uma rede de computadores semelhanteteétnkt, porém € de uso
exclusivo de uma determinada organizacdo, ou sg@aente os computadores da
empresa podem acessa-la.

LEILAO REVERSO trata-se de atividade comercial, poeio da qual empresas
disponibilizam seus produtos mediante publicidadieutada em site da internet para
serem vendidos ao participante através de forma@engris de leildo. E considerado

vencedor o participante que oferecer o menor lana».

LICITACAO ¢ o procedimento administrativo para tatacdo de servicos ou
aquisicdo de produtos pelos governos Federal, EatatMunicipal ou entidades de

qualquer natureza.

MAPA CONCEITUAL é um recurso para a representacdoconhecimento, que se
constituem em uma rede de nds, representando tms@ai objetos, conectados por
ligacbes com descritores das relacdes entre parasse(CAMPOS, 2003). Séo
diagramas que representam o conhecimento organikimtmalmente aplicados como

suporte de ajuda a decisdo e a preservacao decomeinéo.

MATERIAIS sao objetos utilizados no processo deitatdo, podendo ou néo entrar

na composic¢ao do produto (RIBEIRO, 2009).

MEGA PROJETO é um tipo especial de projeto. Sagefw® de grande magnitude,

extremamente complexos, normalmente definidos coemopreendimentos com

orgamento acima de US$ 100 milhdes.
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PART NUMBERS € um identificador unico de um produto, particolante usado na

induUstria. Sua proposta é simplificar o referen@atao de uma peca.

VIDEOCONFERENCIA, em sua forma mais basica, ¢ asimissdo e recepcao
sincronizada de imagem (video) e fala (dudio) ediges ou mais localizagbes separadas
fisicamente, simulando uma reunido, em grupo owsgzEesa pessoa, Como Se 0S

participantes estivessem na mesma conversacaa. fisic

WORKSHOP é uma oficina, uma reunido de grupos de trabaitterassados em
determinado projeto ou atividade para discussain &poesentacdo pratica do referido
projeto ou atividade. Qworkshop tem carater pratico e sua realizacdo requer do
palestrante (também chamado “facilitador”) uma yprdé abertura ao dialogo, ao
envolvimento, ao confronto. Normalmente, durante wmrkshop, estimulam-se
trabalhos de recortes, de construcbes em subgrdposyganizacdes de painéis, de

plenarias com recursos multimidia.
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