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Resumo

Martins, Viviane Teixeira; Leiras, Adriana. Gestdo de contratos para o
afretamento de navios - Estudo de caso em uma industria de petroleo
no Brasil. Rio de Janeiro, 2015. 85p. Dissertacdo de Mestrado (Opcéo
profissional) - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Cat6lica do Rio de Janeiro.

Nos dias atuais, as empresas vém tratando a questdo logistica de forma
estratégica, ou seja, ao invés de otimizar pontualmente as operacdes, focalizando
os procedimentos logisticos como meros geradores de custo, as empresas
participantes da cadeia de suprimento passaram a buscar solu¢des novas, usando a
logistica para ganhar competitividade e também para induzir novos negocios.
Desta forma, hd uma nova concepc¢do no tratamento dos problemas logisticos: o
gerenciamento da cadeia de suprimento (supply chain management — SCM).
Dentro dos processos contidos na gestdo da cadeia de suprimento, a area de
compras sofreu um grande avanco em termos de pesquisa dentro do mundo
académico. O conhecimento dos mercados fornecedores, as habilidades de
compras, a busca por alternativas de suprimento e a disponibilidade dos recursos
para 0 processo de compra fazem com que a fungcdo Compras exerca um papel
cada vez mais estratégico dentro das empresas. O objetivo deste trabalho é propor
uma matriz de estratégia de compras do modelo de Kraljic (1983) para o
afretamento de navios na logistica de abastecimento de uma empresa verticalizada
de petréleo no Brasil. Para isto, o trabalho descreveu as peculiaridades do
processo de afretamento, além de analisar e posicionar os contratos na matriz de
portfélio de Kraljic (1983) para o afretamento nessa empresa. O estudo analisou o
retrato atual da gestdo dos contratos de afretamento adotados na empresa e aplicou
0s conceitos do estudo de Kraljic nesses contratos. Concluiu-se que alguns
contratos da empresa fazem parte do quadrante de alavancagem, outros do
quadrante estratégico e outros do quadrante de itens ndo criticos da matriz de
Kraljic (1983), e, para cada um desses quadrantes, foram identificados os

possiveis riscos e as necessidades de ajustes nos processos. Dessa forma, o estudo
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fez recomendagdes para a empresa de como atuar na gestdo desses contratos
considerando os conceitos da literatura atual sobre o assunto.

Palavras-chave

Suprimentos; compras; contratos; afretamento.
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Abstract

Martins, Viviane Teixeira; Leiras, Adriana (Advisor). Contract
management for the charter of vessels - Case Study on an oil industry in
Brazil. Rio de Janeiro, 2015. 85. MSc. Dissertation - Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Nowadays, companies deal with logistics in a strategical way, in other
words, instead of promptly optimize operations, focusing on the logistical
procedures as mere cost drivers, supply chain companies are now looking for new
solutions using logistics to gain competitiveness and also to induce new business.
Thus, there is a new concept in the treatment of logistical matters: the supply
chain management (SCM). One of the processes in supply chain management, the
purchasing area suffered a major breakthrough in terms of research in academia.
Knowledge of supplier markets, purchasing skills, searching for alternative supply
sources and availability of resources for the purchasing process make the
purchasing function plays strategic role increasingly strategic in companies. The
objective of this research is to propose a Kraljic purchasing strategy matrix (1983)
to vessels chartering on the supply chain of an oil company in Brazil. For this
purpose, the peculiarities of the chartering process of this company is described
and analyzed, and the contracts are positioned in the Kraljic portfolio matrix
(1983). The study analyzed the current management situation of the charter
processes adopted in company and applied the concepts of Kraljic study on these
contracts. It was concluded that some of the company contracts are part of the
leverage quadrant whereas others are part of strategic quadrant, and others of
noncritical items quadrant of Kraljic matrix (1983). For each of these quadrants,
possible risks and adjustment needs have been identified in the process. Thus, the
study made recommendations to the company how to act in the management of

these contracts considering the concepts of the current literature on the subject.

Keywords

Supply; purchasing; contracts; chartering.
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1
Introducao

Nos dias atuais, devido ao aumento da competitividade empresarial, as
organizacdes foram e estdo sendo forcadas a se tornarem mais ageis,
inovadoras, e a entregar produtos de alta qualidade dentro de prazos mais
curtos, e ainda sendo capazes de reduzir os custos dessas transacles
(MIKALEF et al., 2013). Ademais, 0 mundo corporativo passou da condi¢do de
competicdo entre empresas de forma isolada para uma competicdo entre
cadeias de suprimento (LAMBERT & COOPER, 2000; PIRES, 2004), fato que
fez com que o gerenciamento desta cadeia passasse a ser fundamental para
gerar vantagem competitiva.

Verifica-se também um grande aumento nas operac¢fes globais de
compra e venda de produtos e servicos, fazendo com que as empresas
multinacionais sejam obrigadas a fazer investimentos em novas fabricas,
transferir tecnologias entre unidades e reavaliar a gestdo da cadeia de
suprimento. Também se pode mencionar que este ambiente empresarial gera a
necessidade de um aprofundamento maior nos temas ligados a gestdo de
operacBes internacionais, tanto por parte da academia como dos profissionais
gue estdo na linha de frente das ac¢Bes organizacionais (PRASAD E BABBAR,
2000).

Com o advento dessas mudangas no dmbito empresarial, as atividades
em uma organizagdo deixaram de ser vistas em termos de funcbes e
departamentos para serem tratadas em termos de processos gerenciados de
forma integrada inter e intra-empresas, dentro da cadeia de suprimento. No
entanto, isso néo significa que a estrutura funcional foi substituida por processos,
j& que o conhecimento necessario e a realizagdo das atividades de um processo
ocorrem dentro das estruturas organizacionais, porém ndo ocorrem totalmente
em apenas uma delas (LAMBERT, 2004).

Assim, pode-se observar que as estruturas de SCM (supply chain
management — em portugués: gestdo da cadeia de suprimentos) apresentadas
na literatura tém, em comum, um processo relacionado a aquisicdo de materiais:
Compras; Relacionamento com Fornecedores; Aquisicdo e Abastecimento

(LAMBERT, 2004). Nesse contexto, a funcdo compra deixou de ter como papel
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principal a obtenc@o de bens e servicos em resposta a solicitacdes de usuarios
internos e passou a ser uma atividade importante para que a organizacdo atinja
seus objetivos estratégicos, na busca de maior competitividade (LAMBERT &
COOPER, 2000; CROXTON et al., 2001).

Prasad e Babbar (2000) afirmam que, para competir no mercado
internacional, as empresas precisam adequar suas operagbes globais de
compras, logistica e producdo a realidade da regido na qual realizam suas
operaclOes. Nesse ambiente, as areas de logistica e compras tém recebido
especial atencdo nas organizacdes, pois ambas tém um bom potencial para
proporcionarem reducdo de custos das empresas (ELLRAM, 2002;
ASHENBAUM, 2006) ou gerarem alguma vantagem competitiva via melhoria de
servigos (ELLRAM, 2002).

A funcdo Compras é geralmente a primeira interface da empresa com seus
fornecedores e sua importancia para a organizacédo se evidencia no fato que as
compras externas representam cerca de 60% do custo de venda do produto, no
caso de empresas produtoras de bens, e 25% para organizacdes que atuam na
prestacdo de servigos (ELLRAM, 2002).

O presente trabalho trata de um estudo de caso sobre a estratégia de
compras de afretamento de navios considerando o mercado internacional de
petréleo, a ser aplicado em uma empresa integrada e verticalizada de energia
(aqui chamada de XYZ), que atua primordialmente desde a exploracdo e
producdo do petroleo até a venda de petréleo e seus produtos derivados aos
distribuidores e clientes internacionais.

Para a academia, o presente estudo disponibiliza informacdes e analises
sobre o afretamento de navios e todo o mundo envolvido na contratagdo de
transporte maritimo. O trabalho também pode ajudar a empresa a gerir e analisar
0s seus procedimentos internos considerando os modelos propostos pela
literatura, como o modelo de Kraljic (1983). O trabalho demonstra, assim, sua
importancia, tendo em vista ndo terem sido encontrados na literatura estudos
gue correlacionem estratégia de compras com o mercado de prestagdo de

servico de transporte maritimo.
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1.1
Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é propor uma matriz de estratégia de
compras do modelo de Kraljic (1983) para o afretamento de navios na logistica
de abastecimento de uma empresa verticalizada de petréleo no Brasil. A matriz
de Kraljic (1983) é aplicada como modelo de portfélio, por ter sido o primeiro
modelo de portfélio de compras e por ainda ser uma referéncia nos dias atuais,
para definir qual estratégia de compras deve ser adotada.

Para isto, esse trabalho possui 0s seguintes objetivos especificos:

i. Identificar e descrever as peculiaridades do processo de

afretamento de navios em uma empresa de petroleo.

ii. Analisar e posicionar os contratos na matriz de portfélio de Kraljic

para o afretamento de navios nessa empresa, classificando os tipos

de afretamento e os posicionando nos quadrantes da matriz;

1.2.
Metodologia

A metodologia de pesquisa utilizada para analisar o presente estudo
seguird o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara (2005),
guanto aos fins, quanto aos meios e quanto a abordagem.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois pretende
analisar a estratégia de compras do processo de afretamento de navios.
Segundo Vergara (2005), tal classificagdo expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fenbmeno. Pode também estabelecer correlagbes
entre varidveis e definir sua natureza. Ndo tem compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacéo.

Também segundo Vergara (2005), guanto aos meios, trata-se de
pesquisa bibliografica e estudo de caso. Bibliografica, porque a fundamentagéo
tedrica foi obtida a partir de pesquisas em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletronicas, isto é, material acessivel ao publico em geral. E um
estudo de caso pois esta circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, familia, produto, empresa, organizagdo, comunidade ou
mesmo pais. Nessa classificacdo se encontra o estudo de caso, com uso de

guestionario, usado nesse estudo.
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E, em relacdo a abordagem, trata-se de um estudo qualitativo. De acordo
com Vergara (2005), um estudo é qualitativo quando utiliza as informacdes e
dados obtidos sem medi¢cdo numérica para levantar ou refinar perguntas no
processo de interpretacdo. Os dados qualitativos constituem descricbes
detalhadas de situacdes, eventos, pessoas, interacbes condutas observadas e
suas manifestacbes. A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significados sé@o basicas no processo de pesquisa qualitativa.

Na fase de estruturacdo do estudo de caso, Yin (2005) relata que existem
pelo menos trés etapas: a primeira abrange as referéncias tedricas sobre as
guais se pretende estudar, a selecdo dos casos e 0 desenvolvimento de
protocolos para obtencdo dos casos, tais como, observacdo de campo,
entrevistas, analise de documentos etc. A segunda compreende a coleta dos
dados propriamente dita, a analise desses dados e a elaboracao do relatério dos
dados. E a terceira fase trata da analise dos dados encontrados a luz da teoria

escolhida, com interpretacao e futura conclusdo do estudo.

1.3.
Estrutura da dissertacao

Visando facilitar o entendimento do estudo, a presente dissertacdo esta
organizada em cinco capitulos, sendo este primeiro o introdutério.

O segundo capitulo apresenta uma fundamentacdo tedrica obtida na
literatura que conduz o leitor ao assunto tema desse trabalho, iniciando nos
conceitos da gestdo da cadeia de suprimento, que tem como um de seus
processos principais a fungdo Compras. Parte-se entdo para o questionamento
gue as empresas enfrentam de fazer ou comprar para entdo chegar a estratégia
de compras e o modelo de portfélio de Kraljic, tema central da dissertagéo.

Apoés a revisdo da literatura referente aos principais conceitos, o terceiro
capitulo faz uma apresentagdo sobre o transporte maritimo, sobre todo o seu
universo de definicdes e caracteristicas de contratacdo extremamente particular.

O quarto capitulo trata da descricdo do estudo de caso realizado. O
capitulo inicia-se com a descricdo sobre os o afretamento de navios e sua
importancia dentro da empresa XYZ. Posteriormente, relaciona os aspectos dos
tipos de afretamento com a matriz de Kraljic para fundamentar a analise do
estudo de caso, entrevistando funcionarios da area afim da empresa XYZ e,

entao, finalmente consolida os dados encontrados.
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O quinto e ultimo capitulo apresenta a conclusdo do estudo identificando
0s aspectos afins entre teoria e pratica.
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2
Fundamentacgao Teodrica

Neste capitulo sao descritos 0s conceitos de gestdo da cadeia de
suprimento e de como a fungcdo compras se insere neste conceito.

Para isto, o capitulo é dividido em cinco secdes: a primeira expde o
conceito da gestdo da cadeia de suprimento; a segunda, sobre a funcéo
compras, aborda a decisdo entre fazer e comprar e a estratégia de compras; a
terceira situa a funcdo compras na cadeia de suprimento, a quarta secao
apresenta o conceito dos modelos de gestdo compras e a quinta e ultima

descreve o modelo da analise de portfélio de Kraljic,

2.1.
Gestéo da cadeia de suprimento (SCM — Supply Chain Management)

Segundo Novaes (2007), nos dias atuais as empresas vém tratando a
guestdo logistica de forma estratégica, ou seja, em lugar de otimizar
pontualmente as operacbes, focalizando os procedimentos logisticos como
meros geradores de custo, as empresas participantes da cadeia de suprimento
passaram a buscar solu¢bes novas, usando a logistica para ganhar
competitividade e para induzir novos negdcios. Dessa maneira, nesta nova fase,
hd o surgimento de uma nova concepgdo no tratamento dos problemas
logisticos: o gerenciamento da cadeia de suprimento (supply chain management
— SCM).

Uma cadeia de suprimento engloba todas as partes envolvidas, direta ou
indiretamente, no atendimento de um pedido ao cliente. A cadeia de suprimento
inclui produtores, fornecedores, transportadores, armazéns, varejistas e até
mesmo o0s préprios clientes (SUKATI et al.,, 2012). Assim, nessa nova
abordagem, a integracéo entre os processos ao longo da cadeia de suprimento
continua a ser feita em termos de materiais,informacédo e dinheiro, mas, agora,
0s agentes participantes atuam em unissono e de forma estratégica (NOVAES,
2007). Dessa forma, hd uma quebra de fronteiras entre as areas; a separagéo
ndo € mais nitida, a integracdo é plena, estratégica e flexivel ao longo de toda a

cadeia de suprimento.
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Segundo Lambert (2004), € importante definir o que é a gestdo da cadeia
de suprimento, pois o termo ainda se confunde com o termo logistica, ou mesmo
como sendo uma logistica que inclui clientes e fornecedores.

Logistica, de acordo com a definicdo de 1998 do Council of Logistics
Management, € uma parte do processo da cadeia de suprimento que planeja,
implementa e controla fluxos e estoques, eficientes e eficazes, de materiais,
servicos e informacdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes (LAMBERT &
COOPER, 2000).

Lambert (2004) considera em seu trabalho a definicAo para SCM do
Global Supply Chain Forum (GSCF),:

“Gestdo da cadeia de suprimento é a integracdo de processos-chave
existentes desde o usuario final até os fornecedores primarios, que produzem
produtos, servicos e informacdes que agreguem valor aos clientes e as demais
partes envolvidas, os stakeholders.” (LAMBERT, 2004).

Desta forma, comparando-se com a logistica, entende-se que a gestédo
da cadeia de suprimento se faz de forma ainda mais integrada e com todos os
processos-chave da empresa. Ademais, para que essa gestado tenha sucesso, €
necessaria uma mudanca de gerir individualmente os departamentos (ou
funcdes) para gerir um grupo integrado de processos (LAMBERT, 2004).

Para Bowersox et al. (2007), a gestdo da cadeia de suprimento consiste
na colaboracao entre empresas para impulsionar o posicionamento estratégico e
para melhorar a eficiéncia operacional. As operac¢des da cadeia de suprimento
exigem processos gerenciais gue atravessam as areas funcionais de cada
empresa e conectam parceiros comerciais e clientes para além das fronteiras
organizacionais.

Para Lambert & Cooper (2000), a mais significante mudanga de
paradigma na gestdo de negd6cios nos tempos atuais é que as empresas
passaram de uma condicdo de competicdo entre empresas, de forma isolada,
para uma competicdo entre cadeias de suprimento. E assim, o sucesso de uma
empresa depende da capacidade de gerenciar uma intrincada rede de
relacionamentos de negacios.

Segundo Miocevic (2011), a gestdo da cadeia de suprimento se tornou
um campo de diversas abordagens académicas. O sucesso da cadeia de
suprimento depende da habilidade de integrar os muitos objetivos e estratégias

de cada membro da cadeia. Esfor¢os de integragdo sao exequiveis por meio do
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desenvolvimento de relacbes entre os meios da cadeia. E esses esforgos
justificam a valorizagéo da funcéo de cada parceiro a montante e a jusante.

Chow et al. (2008) entendem que a gestdo da cadeia de suprimentos é
uma aproximagdo holistica entre a gestdo dos processos de demanda,
suprimento e compras, producéo e logistica. E uma rede que consiste de todas
as partes envolvidas diretamente ou indiretamente, que inclui produtor,
fornecedor, distribuidor e vendedor para producdo e entrega de produtos ou
servicos aos consumidores finais através da distribuicdo fisica, fluxo de
informagéo e finangas (STOCK & BOYER, 2009). Como a gestéo da cadeia de
suprimentos esta passando por uma transformacao avassaladora e evoluindo
muito rapidamente (MELNIK et al. 2009), seu conceito moderno na nova
economia incorpora diferenciacdo estratégica, melhoria da eficiéncia
operacional, reducéo de custos; além da integracao da cadeia de suprimentos e
cadeias de suprimentos virtuais (CHOW et al., 2008).

Esse entendimento amplo de gestédo da cadeia de suprimento € ilustrado
na Figura 1, que retrata uma estrutura simplificada da rede da cadeia de
suprimento; os fluxos de informacéo e produto; e os processos-chave da cadeia
de suprimento penetrando os departamentos funcionais dentro da empresa e os
varios silos corporativos através da cadeia de suprimento (LAMBERT et al.,
1998).
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Figura 1 Estrutura da gestdo da cadeia de suprimento

Fonte: Lambert et al. (1998).

Lambert & Cooper (2000) classificam como processos chaves na cadeia
de suprimento: o gerenciamento do relacionamento com clientes; as compras; 0
gerenciamento de servicos ao cliente; o gerenciamento da demanda; o
atendimento de pedidos; o gerenciamento do fluxo de producdo; o
desenvolvimento de produtos e comercializagdo; e o retorno. Cada um desses
processos € descrito a seguir.

» Gerenciamento do relacionamento com clientes — A primeira etapa é a
identificacdo dos clientes chaves e grupos de clientes os quais a organizagao
entende serem criticos para o sucesso do negoécio. Apés a identificacdo dos
clientes ou grupos de clientes criticos, sdo elaborados acordos para
fornecimento de produtos e servicos, com especificacdo do nivel de
desempenho desejado;

» Servigos ao cliente — Ponto chave na administracdo dos acordos de
fornecimento de produtos e servicos proporciona informac¢des em tempo real
sobre previsdes de entrega e disponibilidade de produtos.;
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» Gerenciamento da Demanda — Sua finalidade é buscar o equilibrio entre
0s requisitos do cliente e a capacidade de fornecimento da empresa, visando
obter um maior controle do nivel de estoque.

» Atendimento a pedidos — Para alcancar uma elevada taxa de atendimento
de pedidos, € necesséaria uma efetiva integracdo das atividades de planejamento
da producéao, distribuicdo e transporte da empresa. A reducdo de custos de
entrega, porém, esté relacionada a realizagdo de aliancas com membros chaves
da cadeia de suprimento;

» Gerenciamento do fluxo de produgédo — Ao longo da histéria corporativa,
as empresas produziam e enviavam seus produtos aos canais de distribuicdo
baseadas no histérico de demanda. Com a gestao da cadeia de suprimento, a
producéo é baseada na necessidade do cliente e os pedidos sdo emitidos just-in-
time (JIT) em lotes minimos;

» Desenvolvimento de produtos e comercializacdo — Em empresas em que
o desenvolvimento de novos produtos é crucial, clientes e fornecedores precisam
estar integrados ao processo de desenvolvimento. Para que isso aconteca,
gerentes de desenvolvimento de produtos devem estar integrados com a
geréncia de relacionamento com clientes, com o intuito de identificar suas
necessidades e desenvolver tecnologia de producdo dentro do fluxo de
producéo;

» Gestdo dos retornos - Oferece oportunidade de melhoria de produtividade
e de avancos de projetos, estabelecendo uma verdadeira vantagem competitiva;

* Compras - Com o objetivo de sustentar o fluxo de producéo, sao
desenvolvidos planos estratégicos com fornecedores e celebrados contratos de
longa duracdo com um pequeno grupo de fornecedores considerados de vital
importancia para organizagdo. Pode ser estabelecida, dessa forma, uma relacéo
ganha-ganha, embora nem sempre isso venha a acontecer. Além de atuar em
relacionamento com fornecedores, o processo de compras busca eficiéncia
através da reducdo dos custos de transacdo e reducdo de tempo, com a
utiizacdo de mecanismos de comunicagcdo rapida, como por exemplo,
transmissdo eletrbnica de dados (EDI - Eletronic Data Interchange) e
comunicacdao via Internet.

Sendo o processo de compras o foco deste trabalho, ele ser4 detalhado na

secao 2.2.
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2.2.
Compras

Um ponto comum na definico dos processos de gestdo da cadeia de
suprimentos é a existéncia de um processo relacionado a aquisicao de materiais
de forma explicita, ratificando a importancia deste processo (LAMBERT, 2004).

Lysons & Farrington (2006) declaram que o estudo sobre compra pode ter
varias perspectivas: de funcdo; de processo; de elo na cadeia de suprimento ou
de valor; de relacionamento; de disciplina; e de profissdo. Neste trabalho, sera
adotada uma abordagem de compra como funcdo, como processo e como elo na
cadeia de suprimento.

O modelo das cinco forcas de Porter (1979) pode ser considerado
relevante para o reconhecimento da funcdo de Compras como funcéo
estratégica, na medida em que reconhece os fornecedores como uma das forcas
do mercado. ELLRAM & CARR (1994) consideram que a fungdo Compras possui
um papel-chave para o sucesso de uma organizacdo: € responsavel pela
selecdo e desenvolvimento dos fornecedores que servirdo de base para o
crescimento da empresa no longo prazo. Além disto, Compras tem acédo direta
na reducao dos custos de aquisi¢cdo dos insumos de producao.

Ainda para Carr & Smeltzer (2000), o conhecimento dos mercados
fornecedores, as habilidades de compras, a busca por alternativas de suprimento
e a disponibilidade dos recursos para o processo de compra, fazem com que a
funcdo Compras exerca um papel estratégico dentro das empresas.

O processo de compra € um conjunto de sub-processos com o objetivo de
prover materiais e servigos a uma organizagdo. Normalmente, a coordenacéo e
execucdo das atividades do processo de compra ocorrem dentro da fungéo
compra: pessoas, com conhecimentos e habilidades especificas, utilizam
recursos para desempenhar a atividade de comprar (LYSONS & FARRINGTON,
2006).

A fungdo compra tem seis objetivos basicos para que seja atingido um
desempenho de “classe mundial”: suporte as necessidades operacionais;
gerenciamento do processo de compras de forma eficiente e eficaz;
gerenciamento da base de suprimento; desenvolvimento de relacionamentos
fortes com outros grupos funcionais da organizacdo; suporte as metas e
objetivos organizacionais; e desenvolvimento de estratégias integradas de
compras que deem suporte as estratégias organizacionais (MONCKZA ET AL.,
2005).
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Para que esses objetivos sejam atingidos, sdo adotadas diferentes
abordagens em fungcdo da importancia estratégica do material para a
organizacdo e da complexidade do mercado fornecedor. Para isso, o nivel
estratégico da organizacao define estratégias de compra em um plano de agéo
gue deve ser executado pelo nivel operacional da organizacdo. Portanto, a
execucdo do plano de acédo de compra assume um papel decisivo na obtencéo
da competitividade necessaria para manter a empresa no mercado e atender aos
interesses das partes (NELLORE & SODERQUIST, 2000).

A crescente énfase que as organizacdes estdo dando na fungéo compras e
na gestdo da cadeia de suprimento ao longo da ultima década tem virado o foco
das atencdes para o potencial dos sistemas eletronicos de compras (e-compras).
A adocdo de sistemas eletrdnicos de compras vem sendo sujeito de muita
atencdo com um largo numero de estudos estressando seus beneficios
potenciais, que incluem baixos custos de compra, alta qualidade dos produtos
comprados, melhor relacionamento com os fornecedores e muito mais
(MIKALEF et al., 2013).

Pode-se identificar também que a globalizacdo, a terceirizacdo e o
comércio eletrdnico sdo fatores chave que fazem mudancas rapidas e
substanciais na situacédo da atividade de compras, dos papéis de cada atividade
em compras e na estrutura da organizacdo (ZHENG et al., 2007). Além disso,
varios estudos apontam para uma reducdo da importancia do que pode ser
considerado como habilidades mais técnicas em compras e para a crescente
importancia de habilidades mais genéricas, “maleaveis” e estratégicas (KNIGHT,
et al., 2014).

Observa-se ainda que escritdrios internacionais de compras (international
purchasing offices — IPOs) de empresas multinacionais atualmente exercem
papéis importantes no crescimento das atividades internacionais de suprimento
em economias de paises envolvidos e em desenvolvimento. Os IPOs vém
sendo considerados uma parte de, ou um passo importante para 0S processos
globais de compra dessas multinacionais (JIA et al., 2014). Monczka et al. (2008)
observaram que a criagdo formal de um IPO é um fator critico para o sucesso da
gestdo de suprimento integrado global e que isso se tornou umas das mais
frequentes estratégias para a gestéo internacional das atividades de suprimento.

Quanto ao aspecto da compra de servicos, ou seja, da contratacdo de
servicos, Pemer et al. (2014) afirmam que tais contratacdes vém representando

uma proporgao crescente dos custos das organizagoes.
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De acordo com Metters (2008), uma conclusdo implicita de estudos
anteriores sobre a fungdo compras é a universalidade cultural, isto &, que
praticas e abordagens identificadas s&o véalidas em diferentes contextos
culturais. O pressuposto da existéncia de uma universalidade cultural é
suportado por pesquisas de compras e gestdo de suprimento (purchasing and
supply management — PSM), que tém revelado que companhias em diversos
contextos culturais diferem em relacdo a, por exemplo, suas decisbes de
terceirizacbes e de compras, e também as relacbes entre comprador e
fornecedor (CANNON et al., 2010).

No entanto, essas descobertas em relacdo a influéncia da cultura nacional
nos processos de compra vém de um contexto de ndo-servigos. As praticas de
compra de servicos diferem da compra de bens, pois servigcos sdo contratados
considerando qualidade intangiveis, além de dependerem da confianca e da
relacdo comprador-vendedor (SMEDLUND, 2008; WHEILER, 1987). Essas
caracteristicas tornam tais praticas sensiveis especificamente a diferencas
culturais, ja que sdo demasiadamente subjetivas e dependentes da percepcao
particular de cada parte envolvida (VOLDNES et al., 2012; WHEILER, 1987), que
estdo culturalmente arraigadas. Por essa razdo, conclusdes sobre a influéncia da
cultura nacional na compra de bens manufaturados ndo podem ser diretamente

transferidas para a contratacédo de servicos (PEMER et al., 2014).

2.3.
A decisao de fazer ou comprar

Atualmente, a necessidade das companhias desenvolverem estratégias de
producdo estd bastante consagrada. Uma questdo fundamental no
desenvolvimento de uma estratégia de producdo é a determinacdo do que a
companhia vai fazer e do que vai comprar, ou seja, a decisdo de fazer ou
comprar. Historicamente, tais decisdes eram frequentemente tomadas baseadas
em custo. No entanto, nos Ultimos anos, esta aumentando o reconhecimento das
implicacdes estratégicas dessas decisdes e também da necessidade de se
considerar uma grande gama de outros fatores além do custo (PLATTS et al.,
2002). Para Nellore et al. (2000), a decisdo de terceirizar uma atividade em
oposicao a realiza-la internamente e o desenvolvimento de uma pega ou sistema
de pecas € uma das decisdes mais complexas enfrentadas pelos gestores

industriais.
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Para Dubois (2003), a area de suprimento nas companhias vem se
tornando cada vez mais importante ao longo das ultimas décadas. Uma razao é
gue os custos dos bens de consumo e do servico representam a maior parte dos
custos totais de uma empresa. Atribui-se a esse elevado percentual, a vontade
das empresas em concentrar mais esforgcos em uma parte limitada (competéncia
central) da estrutura global das atividades da rede de negdcios em que esta
inserida. Terceirizando as atividades a fornecedores externos, estdo mais
disponiveis para se especializarem em sua suas préprias operacdes. Outra
razdo do aumento dessa importancia € o crescimento significativo de interfaces
com outras empresas.

De acordo com Arya et al. (2005), em discussdes didaticas sobre a
questdo “fazer ou comprar’, a terceirizagdo é frequentemente justificada em
bases tecnoldgicas. Ou seja, fornecedores provavelmente devem ter
equipamentos melhores, maior capacidade, ou vantagens de economia de
escala. No entanto, mesmo quando aspectos tecnolégicos estdo ausentes, a
terceirizacdo pode ser preferida. A vantagem em terceirizar surge porque 0 preco
estabelecido por um fornecedor, com seus interesses préprios, pode transferir
informac8es para o comprador. E tal informacéo transmitida permite a empresa
ajustar melhor sua produg¢édo em cada circunstancia.

Dobler & Burt (1996) consideram que quando uma empresa avalia que
componentes ou subsistemas devem ser feitos e quais devem ser comprados,
ou seja, a decisao entre fazer ou comprar, tal decisdo deve se basear em dois
aspectos: estratégico e tatico.

O ponto de partida para a andlise do ponto de vista estratégico € a
identificacdo dos pontos fortes da empresa. Uma investigacdo minuciosa sobre
guestdes relativas a essa identificacdo € o que se chama de identificagdo das
competéncias centrais (core competences) existentes. O segundo passo é
conhecer o cenério atual e o futuro em que a empresa opera. Assim, sera
possivel identificar quais as competéncias necessarias para operar no futuro.
Uma regra muito utilizada é a compra de subsistemas e componentes, exceto se
se enquadrarem em uma das situacoes:

» Item critico para o sucesso do produto, incluindo a percepcao do cliente
para um atributo importante do produto;

e Item que requer projeto especializado e habilidade de manufatura ou

equipamento;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222496/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1222496/CA

27

* Item que se enquadra em uma das competéncias centrais da empresa,
ou em uma das que é preciso desenvolver para atender aos planos futuros
(DOBLER & BURT, 1996).

Nas consideracbes sobre o que fazer e 0 que comprar, entdo, as decisdes
devem explorar as competéncias centrais da empresa. Os itens que devem ser
feitos na empresa devem ser aqueles que requerem as habilidades que estédo
fortemente ligadas com as competéncias centrais da empresa e que as reforcam
mutuamente. Essa € a consideracdo do aspecto estratégico que orienta as
decisBes iniciais de fazer-ou-comprar que, entdo, modelam a natureza da
empresa (DOBLER & BURT, 1996).

Apos a andlise da deciséo estratégica entre comprar ou fazer, do ponto de
vista tatico/operacional, os aspectos custo e capacidade disponivel de
manufatura se destacam sobre todos os outros na decisdo de fazer ou comprar.
Porém, outros aspectos devem ser analisados e classificados em aqueles que
sdo a favor de “fazer” e aqueles que sao a favor do “comprar”, conforme o

guadro 1.

A favor do “fazer”

A favor do “comprar”

*Condicoes de custo — é mais barato fazer
do que comprar;

*Desejo de integrar plantas de producéo;
*Utilizagdo produtiva de capacidade em
excesso da planta para ajudar absorver os
custos fixos;

*Necessidade de exercer controle direto
na producéo ou qualidade do produto;
*Requisito de sigilo de projeto;

*Falta de confianca no fornecedor;

*Desejo de manter uma forga de trabalho
estdvel (em periodo de declinio das

vendas).

*Pesquisa e know-how especializado do
fornecedor;

*Custo (mais barato comprar do que
fazer);

*Necessidade de pequeno volume do
produto;

*Facilidades de producéo limitadas;
*Desejo de manter uma forga de trabalho
estavel (em periodo de aumento das
vendas);

*Desejo de manter uma politica de muiltiplo
fornecimento;

*Consideractes de suprimento e estoque;
*Consideragbes de controle gerencial

indireto.

Figura 2 Aspectos analisados a favor do comprar e do fazer

Fonte: Dobler & Burt (1996)
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Quinn & Hilmer (1994) propdem um modelo baseado na vantagem
competitiva potencial da atividade e no grau de vulnerabilidade estratégica das
atividades, conforme Figura 3:

» Alto grau de vulnerabilidade estratégica e alta vantagem competitiva
potencial devem ser realizadas internamente;

 Baixo grau de vulnerabilidade estratégica e baixa vantagem competitiva
potencial devem ser terceirizadas;

« Médio grau de vulnerabilidade estratégica e média vantagem competitiva
potencial devem ser estudadas e tratadas em condi¢des especiais, por meio de

acordos ou empreendimentos.

Controle
estratégico
Alta (Produzir
internamente)
Necessidade moderada de
Vantagem controle
competitiva (Empreendimentos
potencial especiais ou acordos
contratuais)
Baixa necessidade de
Baixa controle - comprar
Grau de vulnerabilidade estratégica
Alta Baixa

Figura 3 Classificagdo das atividades de uma empresa

Fonte: Quinn & Hilmer (1994)

2.4,
Estratégia de Compras

A importancia da area de suprimento transformou a atividade de compras
em uma funcdo estratégica (DUBOIS, 2003). Analisando a literatura da fungdo
compras, verifica-se que as expressdes “‘compras estratégicas” e “estratégia de
compras” sado frequentemente consideradas como tendo o mesmo significado
(ELLRAM & CARR, 1994). Nesta secdo, a estratégia de compras relaciona as

acOes especificas que a funcdo compras pode executar para atingir. Por
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exemplo, um grupo de gestores pode decidir estabelecer um relacionamento de
longo prazo com seus fornecedores-chave como uma estratégia de compras. O
conceito de compra estratégica, no entanto, se refere ao processo de
estabelecer metas, estabelecendo estratégias, analisando o ambiente,
implementando e controlando estratégias (CARR & SMELTZER, 1997). O
presente estudo aborda somente a estratégia de compras.

As contribuicbes da atividade de compras para o desenvolvimento
estratégico de uma companhia podem ser resumidas em dois papéis
estratégicos: racionalizacdo de custos e desenvolvimento.

De acordo com Dubois (2003), o papel do desenvolvimento consiste na
contribuicdo da funcdo compras ao desenvolvimento técnico da firma,
organizando e gerindo os relacionamentos com os fornecedores. Ja em relagéo
a racionalizacéo de custos, pode-se subdividir em trés principais tipos de papel:

1. Identificacdo do que precisa ser comprado;
2. Racionalizacao das atividades logisticas;

3. Racionalizacao de rotinas administrativas.

Segundo Kraljic (1983), a necessidade de uma empresa estabelecer uma
estratégia de compras depende de dois aspectos:
e Importancia das compras, do ponto de vista do valor agregado ao
produto e custo total e 0 seu impacto na rentabilidade;
e Complexidade do mercado medida pela escassez de suprimentos,
ritmo da substituicAo de materiais e tecnologias, barreiras de
entrada, custo ou complexidade da logistica e condi¢cdes do

monopolio ou oligopélio.

A abordagem adotada para compra de produtos e servicos pode ser
diferente, em funcdo da natureza do produto, do tipo de producéo e da aplicagédo
principal do material (LYSONS & FARRINGTON, 2006).

Kraljic (1983) considera que cada uma das categorias de itens identificada
em seu portfélio necessita de uma abordagem especifica, cuja complexidade é
proporcional as implicaces estratégicas. Referente aos itens criticos, a empresa
necessita de grande suporte técnico na tomada de decisdes, tais como analise
de mercado; analise de risco; simulagées e modelos de otimizacdo; andalise de
precos e outros tipos de andlise do ponto de vista microecondmico. Ja para 0s
itens ndo criticos, na maior parte das vezes, uma andlise simples de mercado,
politicas corporativas de decisdo e modelos de otimizacdo de estoque sao

adequados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222496/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1222496/CA

30

Para Porter (1986), a estratégia de compra tem por objetivo encontrar

mecanismos para compensar ou superar as fontes de poder dos fornecedores.

Na Figura 4, Porter (1986) identifica tais fontes e prop0e estratégias de compra

para confronta-las:

Fonte de poder do fornecedor

Estratégia de compras

Concentragdo de compras com

fornecedor

Dispersédo de compras, impedindo
pulverizagdo, ao ponto de deixar de ser
significativa a parcela de venda para o
fornecedor

N&o dependéncia do fornecedor com
relacdo ao cliente para uma fracao

substancial das vendas

Promocéao de fontes alternativas
gualificadas, através de financiamento de
contratos de desenvolvimento de novos

fornecedores

Produto diferenciado ou Unico

Padronizacao de especificacbes nas
indUstrias das quais adquire seus

insumos

Auséncia de ameaca real de integracéo

“para trds” por parte do comprador

Criacdo de uma ameaca de integracéo
“para trs" através de declaracdes,
estudos

de viabilidade

Custos de mudanca enfrentados pelo

cliente

Auséncia de custos de mudancgas, tais
como: desenvolvimento de modelos
personalizado ou com aplicagéo
especifica; produtos com necessidade de
treinamento especializado para os

empregados

Dominio de altos custos de informacgéo,
compra e negociagdo por parte do

comprador

Uso de integracéo parcial

Figura 4 Estratégias de compra em funcdo da fonte de poder do fornecedor

Fonte: Porter (1986)

Para Pazirandeh & Normann (2014), as organizagdes se inter-relacionam

(e.g. com fornecedores) para obterem fontes necessarias e, entdo, se tornarem

interdependentes. No entanto, essa interdependéncia ndo € uniformemente

distribuida e alguns atores na cadeia de suprimento se tornam mais influentes. A
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parte enfraquecida, entdo, se defronta com alguns obstaculos em gerir através
de suas estratégias. Em uma situacdo onde o comprador é altamente
dependente de sua base de fornecedores, as estratégias de compras séo
executadas em resposta as dificuldades encontradas. A ideia que as empresas
sdo restringidas e influenciadas por fatores externos ao seu ambiente é
largamente aceita na teoria. Porém, o suporte empirico para tais previsbes €

limitado.

Alta

Dominancia

do comprador Interdependéncia

Relacéo de poder do
comprador no fornecedor

Independéncia Dominancia

do fornecedor

Baixa

Baixa Relagéo de poder do Alta

fornecedor no comprador
Figura 5 Estrutura de poder comprador-fornecedor

Fonte: Pazirandeh & Normann (2014).

Para entender o poder de compra, os fatores que elevam o de baixa e o de
alta devem ser identificados. Ainda segundo Pazirandeh & Normann (2014), a
inter-relacdo entre a estratégia de compras e o poder de compra € um fenémeno
dindmico, que pode ser bem estudado no contexto da vida real. Em geral, as
estratégias de compras, planejadas ou nao, impactam nas fontes de poder. Em
alguns casos, a combinacdo de mudancas nas fontes de poder contribuem para
um poder de compra modificado. Uma alta dependéncia dos fornecedores, no
entanto, torna dificil para os compradores mudarem seus poderes de compra

para “independéncia” ou “dominancia do comprador”.
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Carr & Smeltzer (1997) realizaram um grande estudo sobre a histéria da
estratégia de compras. Nesse estudo, consideraram que a fungdo compras vem
se tornando uma fungdo com importante papel na estratégia das empresas e que
existem trés tipos de estratégia de compras:

e Estratégica especifica empregada pela propria fungdo compras;
e Papel de compras no suporte de estratégias de outras fungdes e da
firma como um todo;

e Utilizacdo de compras como uma funcgéo estratégica da empresa.

No mesmo estudo, Carr & Smeltzer (1997) analisam trés questdes basicas
sobre o assunto.

As questbes e opcdes estratégicas fundamentais que a funcdo compras
enfrenta sdo: a decisdo de fazer ou comprar, a tecnologia do fornecedor, o tipo
desejado de relacionamento com o fornecedor, fatores de mercado externos; e
como compras pode corroborar a estratégia competitiva da empresa.

O segundo ponto é focado na possivel integracdo da funcao compras
dentro da estratégia corporativa. A revisado claramente indica que a estratégia de
compras deve ser parte da estratégia global da empresa. O movimento em
direcdo a fornecimentos globais, rapidas mudancas em tecnologia e 0 aumento
da competitividade requerem gue compras assuma mais responsabilidade no
planejamento e implantacdo de estratégias para suportar a estratégia
corporativa.

No ultimo aspecto analisado, a fungdo compras representa um papel
guando é incluida no planejamento e implementacdo estratégicos no mesmo
nivel de outras fungdes. Isso ocorre quando a importancia de compras é
reconhecida, aceita e operada pela alta gestdo da empresa. Compras precisa
passar por estadgios para alcancar tal posto naturalmente e, entdo,
genuinamente contribuir para a estratégia corporativa. Entdo, compras tende a
evoluir e crescer numa postura estratégica dentro da empresa. Essa evolucao
requer da funcdo compras desenvolver novas habilidades e ser reconhecida
como um contribuinte chave para a estratégia corporativa pela alta diretoria.
Como pré-requisito dessa evolugdo, torna-se evidente que a postura dos
gestores de compras e da alta gestdo necessita de mudanca para, entdo,
compras poder desempenhar um papel estratégico . Mudar a visdo da gestédo
costuma ser um lento processo na maioria das organizacdes — adicionalmente,
muitas operacdes de compras ainda ndo tém as habilidades e entendimentos

requeridos para contribuir efetivamente com a estratégia corporativa.
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2.5.
Andlise de Portfélio de Kraljic

Os modelos de portfélio s&éo amplamente vistos na gestdo de negdcios em
varios niveis de agregacdo e sao utilizados com diferentes combinacdes de
fatores ou componentes do portfélio, em razao do objetivo e da situa¢do na qual
a empresa se encontra. Esse tipo de modelo estabelece uma rotina para o
julgamento e a decisdo de alocacéo de recursos, buscando uma combinacao
Otima que atenda aos interesses do negécio em longo prazo (Olsen & Ellram,
1997).

O modelo de Kraljic (1983) é considerado como uma referéncia no
desenvolvimento da teoria da gestdo de suprimento e introduziu o primeiro
método de portfélio de compras. Apesar das limitagdes, outros pesquisadores
utilizaram como referéncia o modelo de Kraljic, modificando-o e
complementando—o. A partir de Kraljic, surgiram outros autores que incluiram
varidveis e apresentaram modificacdes justificadas pela necessidade de
contemplar questdes importantes para a atual gestdo de suprimentos.

Kraljic (1983) classifica em seu modelo os produtos comprados de acordo
com seu impacto sobre a lucratividade da empresa (importancia) e o risco de
fornecimento (complexidade do mercado fornecedor). Dividido em quatro
passos, 0 método cria uma estrutura de categorizacdo dos itens comprados e do
mercado fornecedor, conforme ilustrado na Figura 5. Diferentes estratégias de
suprimentos séo sugeridas por meio destas categorizacdes.

Kraljic (1983) questiona as estruturas de gestdo de suprimentos e a
capacidade dos altos executivos e gestores de suprimentos das empresas
guanto as suas habilidades em lidar com eventos como:

* Interrupgdes abruptas nos seus fornecimentos de insumos;

* Mudancas econbmicas e novas oportunidades trazidas por novas
tecnologias;

* Manutenc¢éo de lucros em mercados globais e, ao mesmo tempo, sujeitos
a fortes pressdes protecionistas.

Segundo Kraljic (1983), deve-se chamar a atengéo para a necessidade de
um posicionamento autocritico por parte das empresas quanto a compreensao e
enfretamento dos riscos aos seus negocios decorrentes do aumento irreversivel
da complexidade na busca por fontes de recursos em nivel global. Assim, Kraljic
(1983) alerta que o processo de compras deve se tornar um processo de gestdo

dos suprimentos.
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O autor define que o diagndstico da situacdo da empresa quanto a sua
necessidade por estratégias de suprimentos pode ser feito utilizando-se dois
fatores:

i) A importancia estratégica da compra em termos de valor agregado por
tipo de produto; de porcentagem de custos de matéria-prima; de seu impacto na
lucratividade etc.

i) A complexidade do mercado supridor ponderada pela escassez de
suprimentos; velocidade de inovacdo de tecnologias e/ou substituicdo de
materiais; barreiras de entradas; custo ou complexidade logistica; existéncia ou
condi¢cdes para existéncia de monopdélios ou oligopdlios.

Segundo o autor, uma adequada avaliacdo da empresa com base nessas
duas variaveis permite a determinacédo do tipo de estratégia de suprimento que a
companhia precisa, considerando a potencializacdo das suas forcas frente aos
fornecedores importantes e a reducao de riscos a niveis aceitaveis.

O autor apresenta uma metodologia que possibilita a identificacdo de
fraguezas e oportunidades na gestdo de suprimentos das empresas e a
elaboracéo de estratégias e planos de acao alinhados com os objetivos e riscos
do negébcio.

Assim, Kraljic (1983) propde uma matriz que consiste de quatro
guadrantes, cada um representando um tipo de estratégia a ser desenvolvida
pela empresa, demonstrados ha Figura 6:

* Quadrante | (Baixa complexidade do mercado supridor e Baixa
importancia da compra): Estratégia baseada no gerenciamento da compra,
caracterizada pela aquisicdo de itens ndo criticos, num mercado supridor
abundante;

* Quadrante Il (Baixa complexidade do mercado supridor e Alta
importancia da compra): Estratégia baseada no gerenciamento de materiais,
caracterizada pela aquisicdo de itens alavancados (equipamentos e sistemas),
num mercado supridor abundante;

* Quadrante Il (Alta complexidade do mercado supridor e Baixa
importancia da compra): Estratégia baseada no gerenciamento de fornecedores,
caracterizada pela aquisi¢cao de itens “gargalos”, num mercado supridor escasso
(“Taylor made”);

* Quadrante IV (Alta complexidade do mercado supridor e Alta importancia
da compra): Estratégia baseada no gerenciamento do suprimento, caracterizada
pela aquisicdo de itens estratégicos, num mercado supridor caracteristicamente

escasso (“Taylor made”).
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Figura 6 Estagios de Sofisticagdo de Compras

Fonte: Kraljic (1983).

Para identificar quais estratégias de suprimento devem ser desenvolvidas

pela empresa, o autor propde uma abordagem baseada em quatro fases:

Fase 1 - Classificacdo das Aquisicbes: Classificacdo de todas as

aquisicdes em termos de impacto nos lucros e riscos de suprimento. Para isso,

Kraljic (1983) cria uma matriz com 0s seguintes eixos:

I v
Gestao dos materiais Gestdo do
suprimento
Foco das aquisigdes )
Itens Alavancados Horizonte de tempo Foco das aquisi¢cdes Horizonte de tempo
(motores elétricos, 6leo  Variado, tipicamente 12 ltens estratégicos  Até 10 anos; governado
para aquecimento) a 24 meses (metais raros, Ppor impactos
componentes de alto estratégicos de longa
Critério chave de ltens comprados valor) durag&o
desempenho Mix de gqmmodltt[e_s
Relag&o Custo/preco e materiais especificos Critério chave de Itens comprados
e gestdo do fluxo de ) desempenho Materiais raros e/ou de
materiais Suprimento Disponibilidade de alto valor
Abundante longa durag&o
Fontes Tipicas ) Suprimento
Fornecedores muiltiplos, Aut(_)r|~dade da Fontes Tipicas Escassez natural
principalmente locais decisao Fornecedores ja
Predominantemente estabelecidos Autoridade da decisao
decentralizado globalmente Centralizada
| n
Gestéo de compras Gestéo de compras
Foco das aquisicbes  Horizonte de tempo Foco das aquisi¢des Horizonte de tempo
ltens ndo criticos Limitado; normalmente 12 ltens de gargalo Variavel, dependente de
(carvdo, barras de meses ou menos (pecas eletrénicas, disponibilidade versus
ago) servigos externos) trade-off de curto prazo
Itens comprados
Critério chave de Commoditties Critério chave de Itens comprados
desempenho e alguns materiais desempenho Principalmente materiais
Eficiéncia funcional especificos Gestdo de custos e especificos
fornecimento
Fontes Tipicas Suprimento confiavel de curto Suprimento
Fornecedores locais Abundante prazo Escassez baseada na
producéo
Autoridade da decisao Fontes Tipicas
Decentralizado Global, Autoridade da deciséo
predominantemente Decentralizado mas
novos fornecedores centralmente coordenado
com nova tecnologia
~
7
Baixa Complexidade do mercado fornecedor Alta
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* Importancia das Compras: resultante do percentual dos itens comprados
no custo total e seus impactos na lucratividade. Esse eixo indica o potencial da
compra para aumentar a rentabilidade da empresa (eixo vertical).

» Complexidade do Mercado Fornecedor: composto por escassez de
suprimentos, avango tecnoldgico, substituicdo de materiais e poder de compra.
Esse eixo contém as vulnerabilidades da empresa compradora frente ao
mercado fornecedor do produto comprado.

Assim, as aquisi¢cBes séo inseridas numa matriz em: Itens Estratégicos;

Itens “Gargalos” ou Criticos; ltens de Alavancagem; Itens Nao-Criticos; conforme

Figura 7.
=)
<
o
g— Itens de Itens
8 Alavancagem Estratégicos
o
©
o
(&)
C
(S
S
g— Itens ndo Itens
B criticos Gargalo
o
X
T
o N
7
Baixo  complexidade do mercado Alto

Figura 7 Classificagdo dos itens

Fonte: Kraljic (1983)

Para exemplificar como os itens podem ser classificados dentro de uma
empresa, Baily et al. (2000) sugerem algumas compras que ajudam a explicar os
significados das categorias e a ideia de posicionamento. O motor de avido para
uma empresa da indUstria aeronautica pode ser atribuido como um elemento
estratégico, ja que, em principio, € um item com alta importancia de compra e
com alta complexidade do mercado fornecedor. O papel para uma grafica pode
ser avaliado como baixa complexidade de mercado fornecedor, mas alta

importancia da compra que o coloca na categoria de alavancagem. No
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guadrante Gargalo, devem ser posicionados os produtos de baixa importancia da
compra, porém com alta complexidade do mercado fornecedor. Uma consultoria
€ um exemplo de item gargalo. Finalmente, podem ser classificados como itens
nao criticos os materiais de escritério, que claramente sao vistos como de baixa
importancia da compra e de baixa complexidade do mercado fornecedor.

Dado o posicionamento dos itens de compras na Figura 9, é necessario

analisar algumas das atividades principais, informacgfes requeridas e niveis de

deciséo de cada uma das categorias que estéo listadas na Figura 8.

Foco de . o A Nivel de
Atividades Principais Informagao Requerida .
Compras Decisao

* Previsdo de demanda acurada s Dados detalhados do Top (cupula da
» Estudo detalhado do mercado fornecedor mercado fornecedor empresa)
+ Desenvolvimento de relacionamento com * Informacdes de

Itens fornecedores de longo prazo fornecimer?to e demanda

- » Decisbes de produzir ou comprar no curto e longo prazo

Estratégicos « Analise de Rizco P * Inteligéncia competitiva
* Plano de Contingéncia ¢ Curvas de custos
« Controle logistico (transporte e industriais

armazenagem)

* Assegurar volume * Previsdes de Alto nivel
» Controle dos fornecedores demanda/fornecimento em

ltens Gargalo | , Estoques de seguranca médio prazo (chefes dos
* Planos de substituicdo + Dados detalhados do departamentos)

mercado fornecedor

* Exploracdo do poder de compra ¢ Informacdes adequadas Nivel médio
* Selec¢do de fomecedor do mercado fornecedor

ltens . Subftituigi"ao do fornecedor * Planejamento da demanda (comprador

Alavancagem | e Estratégias/inegociagdes de pregos alvos « Dados precisos do chefe)
» Otimizac&o do volume de pedidos fornecedor

ltens Nio- | * Padronizag&o de produtos « Boa visdo geral do Nivel baixo
« Otimizagao/monitoramento de volume dos mercado forecedor (compradores)

Criticos pedidos ¢ Previsdes de demanda de
* Processamento eficiente das compras curto prazo

Figura 8 Posicionamento dos itens de compra

Fonte: Kraljic (1983)

Fase 2 - Analise de Mercado: Nesta fase a empresa pondera o poder de

barganha dos seus fornecedores contra sua forga como consumidor (Figura 9);
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Forg¢a do fornecedor For¢a da Companhia

Tamanho do mercado versus capacidade do |Volume de compras versus capacidade das
1 [fornecedor unidades principais

Crescimento do mercado versus crescimento [Crescimento da demanda versus crescimento da
2 |da capacidade capacidade

Utilizagdo da capacidade produtiva ou risco
3 |de gargalo Capacidade de utilizagdo das principais unidades
4 JEstrutura competitiva Market share frente a competiges importantes
5 JROI e/ouROC Lucratividade dos principais produtos finais
6 |Estrutura de custo e prego Estrutura de custo de prego
7 |Ponto de equilibrio (break-even) Custo da ndo-entrega

EXCIUSIVIdade de produto € estabilidade
8 [tecnoldgica Capacidade de produgdo prépria

Barreira de entrada (capital e requisitos de  JCusto inicial para novas fontes versus custo para
9 lknow how) produgdo prépria
10 [Situagdo logistica do fornecedor Logistica da companhia

Figura 9 Fatores para Avaliacdo da For¢ca do Comprador e do

Fornecedor

Fonte Kraljic (1983)

Segundo Carvalho (2010), a empresa precisa analisar o mercado para
avaliar a disponibilidade (quantidade e qualidade) de materiais estratégicos e o
nivel da “for¢ca” relativa dos fornecedores. Depois, devera analisar as suas
necessidades e linhas de abastecimento para verificar se pode ser abastecida
nos termos em que deseja. Faz-se fundamental que a empresa consiga
identificar os pontos fortes e as limitacdes do fornecedor, assim como entender o
impacto que eles podem ter na companhia e no equilibrio do poder entre
comprador e fornecedor.

A companhia reanalisa sistematicamente o mercado de suprimento,
estimando a necessidade de materiais estratégicos em termos de qualidade e
guantidade, assim como a forca relativa dos vendedores existentes para medir
sua capacidade de alcancar as condicbes de suprimento que ela almeja
(KRALJIC, 1983).

Fase 3 - Posicionamento Estratégico: Nesta fase, a empresa posiciona as

aquisicdes identificadas como estratégicas em uma matriz forcas da empresa
versus for¢cas do mercado supridor, divida em nove quadrantes (baixo, médio,
alto para cada eixo) permitindo identificar &reas de vulnerabilidades ou

oportunidades, avaliar riscos de suprimentos e estabelecer estratégias basicas
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para atacar esses riscos. Em termos de estratégias, os agrupamentos dos
guadrantes definem trés tipos de abordagem: Agressiva, Diversificada e

Balanceada.
Alto Explorar Explorar Balancear
=
=
=
E
Ex Bal
E Média plorar alancear
=
-]
2
s
= Balancear
Baixo
Baixo Médio Alto

Forg¢a do mercado de fornecimento

Figura 10 Matriz de portfolio de compras

Fonte: Kraljic (1983)

I. Agressiva (Explorar): E uma estratégia aplicada a artigos sobre os quais
o0 comprador tem um papel dominante no mercado. Tendo em vista que a “forga”
do fornecedor € média ou baixa, o risco de abastecimento, também, sera
médio/baixo, 0 que proporciona a empresa uma oportunidade para pressionar 0s
seus fornecedores e conseguir pre¢cos mais favoraveis.

IIl. Diversificada: Para itens onde o papel da companhia é secundario e 0s
fornecedores sao “fortes”, a empresa deve permanecer numa postura defensiva
e comegar a procurar por materiais substitutos ou por novos fornecedores
(diversificar).

lll. Balanceada: Para itens de suprimento que nao ha riscos nem

beneficios muito visiveis, uma postura defensiva seria ultraconservadora e cara.

Fase 4 — Planos de Ac¢do: Cada uma das trés abordagens estratégicas tem

implicacdes distintas com os elementos individuais da estratégia de compras,

tais como volume, preco, selecéo do fornecedor, etc. (Figura 11).
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Para cada um dos trés tipos de estratégia definidas na Fase 3 séo

Itens da politica de

Posiciio estratégica -

gue especificam o tempo e o critério para futuras acoes.

Posigiio estratégica -

estabelecidos planos de acdo especificos e sistematicamente documentados,

Posiciio estratégica -

suprimentos

Volume

“explorar™

Distribuir entre os

“balancear™
Manter ou alterar
cuidadosamente entre os

“diversificar”

Centralizar

fornecedores
fornecedores
. Negociar em cima de ;
< oes g N -
Prego Pressionar por redugoes oportunidades fanté-lo

Cobertura contratual

Comprar sob demanda

Balancear entre contratos
e compra sob demanda

Garantir o fornecimento
através de contratos

Novos fornecedores

Manter contato

Selecionar fornecedores

Procurar intensivamente

Estoques

Manter baixo

Usar estoques como
pulmao (buffer)

Estoque intensivo

Produciio prépria

Reduzir ou ndo produzir

Decidir seletivamente

Produzir

Substituigio

Manter contato

Procurar boas
oportunidades

Procurar intensivamente

Logistica

Minimizar custos

Otimizar seletivamente

Estoques de seguranca
suficientes

Figura 11 Implicagdes das Posi¢Oes Estratégicas Escolhidas

Fonte: Kraljic, 1983.

Apés a andlise de Kraljic (1983), autores usaram seu portfélio para o
desenvolvimento de modelos similares, com alto grau de semelhanca a matriz
originalmente proposta. Alguns destes métodos na literatura sdo os de Olsen &
Ellram (1997) e Bensaou (1999). Ademais, existem diversas aplicacdes do
modelo de Kraljic, como o envolvimento dos fornecedores no desenvolvimento
de produtos, a selecdo de fornecedores, (HANDFIELD et al., 2000) e
especificagéo de processos (NELORE & SODERQUIST, 2000).

A principal critica ao modelo proposto por Kraljic é que, ao reduzir as
guestdes a duas dimensdes, a representacdo matricial ndo captura aspectos
relevantes das transagfes comerciais atuais, assim como 0s negocios realizados
através de redes de empresas (DUBOIS & PEDERSEN, 2002) e o conceito de
vantagem competitiva e sustentavel nos relacionamentos entre as empresas
(PAGELLI & WU, 2009).

Ademais, outra critica importante ao modelo é que Kraljic (1983) nado
analisa como atribuir os pesos para 0s eixos. Assim, para classificar suas
compras no portfélio de Kraljic (1983), as empresas precisam atribuir pesos aos
critérios e fatores, baseados na percepcdo dos gestores e nas informacfes da
companhia (OLSEN & ELLRAM, 1997).
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3
Visao geral do Transporte Maritimo (Shipping)

Neste capitulo, é feita uma contextualiza¢éo do estudo de caso quanto ao
tipo de contratacdo, apresentando 0s conceitos que envolvem o transporte

maritimo e o afretamento de navios.

3.1.
Transporte Maritimo

A economia mundial é fortemente dependente do transporte maritimo, que
€ provavelmente o modal de transporte mais importante nos dias de hoje. Por
ano, mais de sete bilhBes de toneladas sdo carregadas por navios e esse
nimero aumenta a cada ano. A construcdo de um navio envolve grande
investimento de capital (usualmente milhdes de ddlares, dezenas de milhbes
para os maiores) e um grande contrato de longo prazo para um operador de
navio pode levar muitos anos e requerer um aumento consideravel no tamanho
da frota. O planejamento adequado da frota e de suas operacbes tem o potencial
de melhorar seu desempenho econdémico e reduzir os custos de navegacao
(FAGERHOLT et al., 2010).

O transporte maritimo exerce um papel chave no mercado de petréleo e
seus derivados, incluindo produtores, negociantes (traders), refinadores,
distribuidores, assim como os armadores (owners, donos dos navios) e
companhias de transporte maritimo de petréleo (oil shipping companies),
operadores e afretadores de navios tanque com o propdsito de transporte e toda
a logistica, incluindo a distribuicdo dessas commodities de energia ao redor do
mundo. Qualquer oscilagéo ciclica, volatilidade ou flutuagdes no petréleo e/ou
em seus derivados pode afetar o frete ou o0 aluguel do navio para transportar
esses produtos do local de producéo ao de consumo (ALIZADEH, et al. 2015).

A principal vantagem do modal maritimo é a sua capacidade individual,
maior que qualquer outro modal de transportar em grandes quantidades
quaisquer cargas (soélidas ou liquidas; embaladas, unitizadas ou a granel), o que

proporciona elevada economia de escala. Isso se deve ao fato de a industria
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naval ter desenvolvido navios especializados para o transporte de cada tipo de
carga, otimizando sua operagdo na cadeia logistica. Além disso, o modal
apresenta alta eficiéncia energética (SARACENI, 2006).

Considerando-se as frotas dos diversos tipos de navios cargueiros, pode-
se dizer que o modal apresenta ndo somente inigualavel capacidade individual
de transporte, como também, no agregado de suas diversas frotas, a maior
capacidade total entre todos os modais existentes. Por outro lado, o transporte
maritimo precisa da existéncia de portos e terminais altamente dispendiosos, o
gue exige investimentos prévios de alto valor para as localidades envolvidas no
transporte. (SARACENI, 2006).

O perfil da indlstria do petréleo, no qual a producdo encontra-se
geralmente muito distante dos centros de consumo, muitas vezes em outro
continente, restringe a possibilidade de transporte a utilizacdo de dois modais
capazes de interligar continentes: maritimo e aéreo. Por sua vez, os grandes
volumes movimentados, o valor agregado relativamente baixo do 6leo cru e a
utilizacdo de aeronaves capazes de transporta-lo a granel ser quase que
exclusivamente de forcas armadas, obrigam, por necessidade e economicidade,
0 uso comercial de um unico modal: o maritimo (SARACENI, 2006).

As operacdes de navio sdo usualmente classificadas em trés tipos
(FAGERHOLT et al., 2010):

¢ Liners (chamadas regulares) - rotas preestabelecidas e atendidas com
regularidade por navios de um armador ou grupo de armadores. Os servicos
regulares sédo atendidos tanto por conferéncias (agrupamentos) de fretes como
por outsiders (navios de armadores sem vinculos com as conferéncias).
(SARACENI, 2010). Funcionam como 06nibus, com itinerarios e programacoes
publicas (FAGERHOLT et al., 2010);

e Rotas irregulares (tramps) - denominacdo aplicavel aos navios que
operam buscando cargas de oportunidade, fora de rotas regulares. Para
Fagerholt et al. (2010), navegacao tipo tramp é similar a operagcdo de um taxi,
onde o navio vai para onde h& cargas disponiveis. Uma companhia de
navegacao por tramp costuma ter certa quantia de cargas de contrato que
podem ser consideradas como obrigatdrias. Além disso, a empresa tenta
aumentar seu lucro com cargas spot. No transporte de granéis é comum a
predominancia de navios tramps (SARACENI, 2006);

e Afretamento (chartering) - o afretamento de uma embarcacdo €
recomendado quando a quantidade de carga a ser transportada é suficiente para

ocupa-la totalmente ou em grande parte. Na indastria de petroleo e seus
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derivados, o afretamento de navios € o tipo mais corrente de utilizagdo do modal
(SARACENI, 2006). Fagerholt et al. (2010) acrescentam que, nesta categoria,
denominada Navegacao Industrial, o transportador ou o dono da carga também
controla a frota de navios.

Entre os anos de 2002 e 2008, a indlstria de transporte maritimo
experimentou um crescimento sem precedente nas taxas de frete e de aluguel
de navios, resultando em altos resultados financeiros para os donos de navios.
Isso levou a um nimero crescente de companhias de navegacao langando suas
acles nas grandes bolsas de valores do mundo. Independente do setor em que
operam, navios-tanques ou graneleiros, os donos de navios acreditam que a
concentracdo das propriedades dos navios proporciona a eles flexibilidade, o
que € necessario em um ambiente altamente volatil (TSIONAS, 2012).

Segundo Saraceni (2006), os navios podem ser classificados quanto ao
tipo de carga transportada. No caso da industria do petréleo, os navios utilizados
sdo conhecidos como navios-tanque (granel liquido), projetados para o
transporte de cargas liquidas a granel de acordo com as normas internacionais
de seguranca. A carga é bombeada de terra para dentro dos tanques do navio
através de mangotes no carregamento e, bombeada pelo navio, em sentido
inverso, na descarga. Os navios-tanques podem ser:

e Petroleiros - navios para o transporte de 6leo cru e seus derivados.
Dependendo da carga a ser transportada, podem ter seus tanques revestidos
com materiais especiais (ep0xi, silicato de zinco etc.) e sistemas de aquecimento
(serpentinas ou trocadores de calor) (SARACENI, 2006).

e Gaseiros - navios capazes de transportar gases em seu estado
liquefeito, por pressurizagdo, refrigeracdo ou pela combinacdo de ambos os
processos. Podem transportar GLP (gas liquefeito de petréleo), GNL (gas natural
liquefeito) ou gases petroquimicos (eteno, butadieno, propeno, amdnia anidra
etc.), dependendo de suas caracteristicas e capacidades (SARACENI, 2006).

¢ Navios Quimicos - navios geralmente compostos de muitos tanques de
pequenas dimens@es individuais, chamados de parcel-tankers. Tal caracteristica
permite o transporte de muitas cargas diferentes na mesma viagem, otimizando
0 custo de transporte. Dadas as caracteristicas especiais dos produtos
transportados, esses navios sdo bastante sofisticados, podendo, por exemplo,
ser equipados com tanques de aco inoxidavel. Alguns navios quimicos séo
apropriados, também, ao transporte de Oleos vegetais a granel (SARACENI,
2006).
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Na Tabela 1 encontra-se listada a classificagdo de navios mais utilizada.
Originalmente, o termo PANAMAX se refere ao tamanho méximo para passagem
pelo Canal do Panama (que comporta navios com largura maxima de 32,2
metros) e o termo SUEZMAX, ao tamanho para passagem pelo Canal de Suez.
No entanto, AFRAMAX ndo se refere a nenhum local geogréfico. O London
Tanker Brokers Panel (Painel de Corretores de Navios Petroleiros de Londres)
h& muitos anos determina a média das taxas de frete do mercado (AFRA-
Average Freight Rate Assessment). Essa média levava em conta os fretes de
navios até 80.000 TPB, que era, entdo, o tamanho maximo do AFRA. E
importante lembrar que, até meados dos anos 1980, os navios PANAMAX
tinham em média até 60.000 TPB e o termo AFRAMAX designava 0s navios
entre 60.000 e 80.000 TPB (SARACENI, 2006).

Nome Porte

ULCC — Ultra Large Crude Carriers TPB > 320.000

VLCC — Very Large Crude Carriers Entre 200.000 e 319.999 TPB
SUEZMAX Entre 120.000 e 199.999 TPB
AFRAMAX Entre 80.000 e 119.999 TPB
PANAMAX Entre 60.000 e 79.999 TPB
HANDYSIZE ou HANDYMAX TPB<59.999

Tabela 1 Classificacdo dos Navios de petréleo e derivados quanto ao porte

Fonte: Saraceni, 2006.

Os navios de derivados claros se enquadram, em relacdo ao seu porte,

nas categorias exibidas na Tabela 2:

Nome Porte

LR2 — Long Range 2 (AFRAMAX) Entre 80.000 e 119.999 TPB
LR — Long Range 1 (PANAMAX) Entre 50.000 e 79.999 TPB
MR — Mid Range (HANDYSIZE) Entre 40.000 e 49.999 TPB
SR — Short Hand (HANDYSIZE) TPB<39.999

Tabela 2 Classificagcédo dos navios de derivados claros quanto ao porte

Fonte: Adaptado de Saraceni, 2006.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222496/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1222496/CA

45

3.2
Afretamento

O processo de alugar um navio com o propésito de carregar cargas por
vias aquaviarias é chamado de afretamento. Tal processo envolve a negociagéo
para discutir os termos e condicbes comerciais do contrato; a elaboracdo do
contrato em si, conhecido como Charter Party, e sua execuc¢do; além da fase
posterior a celebracdo do contrato (post/fixture), que envolve os pagamentos de
frete/hire e sobre-estadia e a discussdo de eventuais sequelas contratuais
(claims), tal como a arbitragem referente a alguma disputa entre as partes.
Compreende-se, entdo, que o afretamento tem conotacdes praticas (a
movimentacao da carga) e também legais.

Quanto aos patrticipantes do processo, existem trés principais atores: o
fretador, o afretador e o broker.

O fretador é a parte contratual que cede a embarcacdo, ou parte dela,
mediante o pagamento de aluguel por um periodo determinado. Em relagédo a
posse do navio, pode ser o armador real do navio (owner, aquele que detém sua
propriedade) ou o armador disponente (Disponent owner, aquele que o controla
por forca de arrendamento ou afretamento) (SARACENI, 2006).

A parte contratual que aluga a embarcacéo para o transporte de cargas ou
de passageiros, pagando para tal fim, frete ou aluguel por periodo determinado
ao fretador é chamada de afretador. O afretador pode ser um time-charterer
(afretado por periodo) ou um voyage-charterer (afretado por viagem). Caso a
embarcacdo seja afretada em moldes comercialmente similares aos de um
arrendamento, com transferéncia de gerenciamento e controle, o afretador € um
bareboat-charterer (afretador a casco-nu) (SARACENI, 2006).

Em relacdo as modalidades de contratagdo, incluindo as definicdes
internacionais e as constantes na legislagéo brasileira, o afretamento pode ser
classificado como afretamento por viagem (Voyage Charter - VCP); afretamento
por tempo ou por periodo (Time Charter - TCP) e afretamento a casco nu
(Bareboat Charter).

Quando o interesse do afretador é por transportar uma determinada carga
de um porto a outro de seu interesse, 0s servi¢os de transporte sdo contratados
por viagem (Voyage Charter - VCP). Nesse contrato, no qual o fretador se obriga
a colocar o todo ou parte de uma embarcacdo com tripulacdo a disposi¢do do

afretador para efetuar uma ou mais viagens (Lei 9.432/97), toda a gestdo ndutica
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(gestdo dos aspectos técnicos do navio) e a gestdo comercial (gestdo dos
aspectos comerciais e de programacdo do navio) sdo do dono do navio
(SARACENI, 2006).

No entanto, quando o afretador tem interesse em ter o navio sob sua
gestdo comercial e o contrata para carregar varias cargas durante um
determinado periodo, tem-se o afretamento por tempo ou por periodo (Time
Charter - TCP). Nessa modalidade, o afretador recebe a embarcagéo armada e
tripulada para opera-la. Porém, toda a programacao e as questdes comerciais do
navio sdo de responsabilidade do afretador. Ou seja, a gestdo nautica é do
navio, mas a gestdo comercial passa a ser do afretador. A duracdo de um time
charter depende de diversos fatores, tais como o periodo pelo qual o navio sera
necessario ao afretador; a condicdo do navio na entrega ao afretador e a
condicao estimada para o final do periodo (afretar um navio novo por dez anos €,
em teoria, bem mais seguro do que fazé-lo com um navio de quinze anos de
idade, tendo em vista que um navio de 20 anos ja se encontra comercialmente
no fim de sua vida util); a legislacdo aplicavel no pais do afretador; etc.
(SARACENI, 2006).

No afretamento por periodo, além do aluguel do navio, cabe ao afretador
pagar pelos custos referentes a gestdo comercial do navio, tais como
combustivel (bunker), custos portuarios, praticagem, aluguel de lancha (exceto
se o0 aluguel ocorrer por interesse do fretador), taxas de farol, rebocadores, taxas
consulares (exceto se referentes a tripulacdo ou ao pais da bandeira do navio),
custos de canais e agenciamento do navio, entre outros custos determinados
nos formularios-padrao de time charter party (SARACENI, 2006).

A modalidade em que a gestdo comercial e a gestdo nautica sdo
transferidas para o afretador no momento de sua contratagdo é o afretamento a
casco nu (Bareboat Charter). Assim, o afretador tem a posse, 0 uso, O
gerenciamento e o controle da embarcacdo por um periodo predeterminado,
incluindo o direito de designar o comandante e a tripulacdo, apesar de ser
mantida a propriedade real e registrada do navio em nome do armador original.
O navio é afretado s6 com sua estrutura mecanica e afretador é o responsavel
por tripular e comandar o navio. Neste caso, o afretador passa a figurar como
armador disponente (disponent owner) da embarcacdo e, assim, esse navio
provavelmente sera afretado por tempo ou por viagem por um outro afretador,
tendo como armador (dono, owner) do navio o disponente owner (SARACENI,
2006).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222496/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1222496/CA

47

No transporte maritimo, o papel do broker é o de conciliar os interesses de
ambas as partes, negociando os termos e condicfes do contrato a ser firmado
entre as partes. E o intermediario entre fretadores que procuram cargas para
seus navios e afretadores que possuem cargas a movimentar, sendo
remunerado através de comissdo paga pelo fretador sobre os montantes
recebidos no contrato (frete e sobre-estadia, aluguel etc.). O broker ndo € parte
contratual do afretamento, apesar de ter seu nome e sua comisséo citados em
alguns formularios de contrato de afretamento. (SARACENI, 2006).

O aluguel do navio (hire) é pago antecipadamente em periodicidade
mensal ou quinzenal e, geralmente, em dolares americanos. O aluguel somente
€ suspenso em casos previstos no contrato que impecam o navio de atender as
necessidades do afretador. Nesses casos, 0 navio estara em condigdo off-hire
(SARACENI, 2006).

No universo do transporte maritimo, os contratos sdo formularios padréo
elaborados por grandes empresas da categoria daquele navio. No caso dos
navios petroleiros, ha o Shelltime (para contratos TCP) e o Shellvoy (para
contratos VCP), por exemplo. As clausulas podem ser alteradas, mas, no
formulario padrdo, devem-se riscar as condicbes negociadas para serem
excluidas e introduzir o novo texto, sendo proibido simplesmente suprimir o
texto. Normalmente, essas alteracdes sao apresentadas em clausulas adicionais
(Rider Clauses) gue podem ser do afretador e do fretador (SALGUES, 2002).

3.3.
Estratégia de compras no transporte maritimo

Dagic et al. (2015), apresentam uma extensa metodologia de otimizacao
do periodo de afretamento de navios e barcagas do tipo jack-up para as
atividades de operacdo e manutengdo (O&M) dos parques eolicos offshore,
visando reducdo dos custos de O&M e maxima producdo. Plataformas de jack-
up sdo unidades de auto-elevacdo que consistem de um casco flutuante
contendo algumas pernas (normalmente de 3 a 6 pernas) e servem para dar
estabilidade para operacbes de elevacdo em condi¢des instaveis de mar e
tempo. Nesse contexto, o estudo demonstra a influéncia da estratégia de
afretamento desse tipo especial de navio nos custos totais de O&M.

No mercado de compra e venda de navios, 0s investidores sempre
enfrentaram dificeis tomadas de decisdo da melhor época para investimento ou

desinvestimento em razdo da complexa e volatil natureza da indastria de
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transporte maritimo. Por essa raz&o, esse comportamento dindmico e dos
precos dos navios suas volatilidades vém sendo o foco de muitos estudos
empiricos na literatura de economia maritima. Alizadeh & Nomikos (2007)
propdem uma nova abordagem para decisdes de quando investir e desinvestir
no mercado do transporte maritimo. Os resultados do estudo demonstram que a
relagdo entre preco e lucro no mercado de navios contém informagbes
importantes sobre o comportamento futuro dos precos dos navios que podem ser
usadas para definir quando investir nesse mercado.

Hesping & Schiele (2015) citam que um exemplo ilustrativo do uso do
modelo proposto por Kraljic (1983) é a compra de bunker para a navegacéo,
guerosene para aviagdo e combustivel para caminhdes, cujos produtos sdo
fornecidos pelas mesmas empresas de combustiveis que competem entre si,
como um mercado Unico. Por isso, Hesping & Schiele (2015) entendem que
deveriam ser tratados como uma categoria Unica de fornecedores e ndo como
trés produtos diferentes.

N&ao foram encontrados estudos especificos que relacionem estratégia de
compras com a contratacdo de servicos de transporte maritimo. Assim, o
presente estudo demonstra sua importancia em trazer para academia um
trabalho que aplica conhecimentos da literatura na prestacdo de servicos de
transporte maritimo, uma area de prestacdo de servicos logisticos ainda pouco

estudada pela academia.
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4
Estudo de caso

O estudo de caso apresentado neste capitulo foi realizado na empresa
XYZ, uma companhia verticalizada de petr6leo que atua como uma empresa
integrada de energia nos seguintes setores: exploracdo e producédo, refino,
comercializacao, transporte, petroquimica, distribuicdo de derivados, gas natural,
energia elétrica, gas-quimica e biocombustiveis.

Primeiro é apresentado o perfil da empresa e de suas atividades
envolvendo o transporte maritimo. Em seguida, expde-se a metodologia usada
para conduzir o estudo de caso e, finalizando o capitulo, sdo demonstradas as
andlises pertinentes ao estudo, considerando todas as fases abordadas por
Kraljic (1983).

4.1.
O Transporte Maritimo na Empresa XYZ

Considerando seu perfil, a empresa XYZ necessita realizar inUmeras
variacBes de operacdes logisticas multimodais para movimentacdo de seus
produtos, sendo seu principal e central modal, o transporte maritimo.

Tendo em vista que a maior parte de sua producao de petréleo estad em
campos maritimos e, em face do privilegiado extenso litoral brasileiro, as
operagOes logisticas para transporte de petroleo e derivados em grande
guantidade s&o, na maioria das vezes, realizadas via cabotagem e viagens de
longo curso, para assim ser viavel e rentavel entregar seus produtos aos clientes
no Brasil e em varias outras regides do mundo.

O alivio das plataformas, operacdo de transferéncia de petrdleo da
plataforma produtora/ armazenadora para um navio petroleiro, € um dos
processos de transferéncia de produtos mais importantes da cadeia de
suprimentos da empresa XYZ. O custo da falta do navio aliviador é exorbitante,
pois, se o petrdleo armazenado ndo é transferido, a producdo de petroleo tera
gue ser interrompida (top de plataforma). Além do prejuizo causado pelo tempo
gue a plataforma fica sem produzir petréleo, o custo para retomada de producéo

de uma plataforma de petréleo € elevadissimo. Dessa forma, pode-se apresentar
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qualitativamente a relevancia que o transporte maritimo tem dentro da
companhia.

Por ndo se tratar de atividade-fim da empresa XYZ, mas em face do
impacto relevante que as operacdes maritimas tém na movimentagcdo de seus
produtos, a empresa definiu sua estratégia de terceirizacdo da seguinte forma

resumida:

» Afretamento de navios por tempo (Time Charter Party — TCP);
» Contratacdo de navios por viagem (Voyage Charter Party — VCP).

Com base em estudos de previsdo de demanda, a empresa define um
percentual estratégico para os afretamentos por tempo, onde o custo da
contratacéo é consideravelmente mais baixo. A outra parte das operacdes é feita
utilizando a contratacdo por viagem, onde os precos dos fretes sdo mais
elevados e sofrem uma variacdo grande em funcdo da disponibilidade dos
navios no mercado (lei da oferta e da procura). No entanto, tal tipo de
afretamento faz-se necessario, pois sempre haverd uma diferenca entre a
demanda realizada e a prevista. Busca-se, assim, um numero menor de
operacdes realizadas via contratos por viagem (VCP), ao mesmo tempo em que
se busca o maior nimero de operacfes sob contratos por tempo (TCP). Dessa
forma, evita-se ao maximo a ociosidade destes navios, jA que 0S havios sdo
remunerados pelo tempo que estdo contratados, independente de estarem
operando ou nao.

O afretamento de navios na logistica de uma empresa de petréleo
verticalizada como a do presente estudo, que atua desde a exploragdo de
petréleo até a venda de seus derivados, nitidamente se diferencia de outras
compras da empresa, tendo em vista ser uma compra intimamente ligada a
atividade-fim.  Além disso, o ganho financeiro de uma boa contratagéo,
considerando-se 0s elevados valores movimentados nessas compras (na ordem
de bilhdes de ddlares ao ano), pode ser bastante significativo para o resultado da
diretoria e, por conseguinte, da prépria empresa.

As contratacdes destinadas aos alivios de plataforma, ao abastecimento
das distribuidoras de combustivel e ao suprimento interno da companhia XYZ,
isto é, relativas as operacfes geridas pela logistica de produtos da empresa
XYZ, sado afretadas na modalidade TCP em cerca de 80% dos casos
(considerando subsidiaria e outros). A contratagdo em TCP tem um horizonte de

longo prazo na qual o poder de barganha do mercado e a forca do comprador
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variam ao longo do ano. Assim, as contratacdes podem ser feitas mediante dias
de negociacdo quanto as condi¢des do servico a ser prestado pelo fretador.

A outra parte da contratacdo de navios é feita em VCP e tem
caracteristicas de mercado bem diferentes da contratagdo em TCP, pois é um
processo em que a agilidade do fechamento do negocio € o ponto critico do
processo de contratacdo. Nessa contratagdo, o valor do frete oscila muito e pode
apresentar diferencas significativas de uma semana para outra em funcdo das
condicbes de mercado. O mercado tem uma forca grande frente ao poder de
negociacdo do afretador, pois a contratacédo visa o transporte especifico de uma
carga numa data proxima a busca pelo navio no mercado e, assim, ndo ha
margem suficiente de tempo para aguardar um periodo mais favoravel. Portanto,
o poder de barganha dos armadores se torna preponderante e a estratégia de
compras restrita ao atendimento das exigéncias do mercado naguele momento.

Ademais, 0s contratos entre a empresa e sua a subsidiaria integral tem
caracteristicas muito diferentes do que os contratos do navio em TCP de um
armador externo. E uma relacéo dentro do mesmo grupo empresarial em que as
condicbes contratuais sdo extensivamente negociadas para que ambos, fretador
e afretador, obtenham ganhos que contribuam tanto para as empresas
individualmente quanto para o grupo como um todo.

Dessa forma, tais contratos serdo estudados e analisados dentro do
portfolio de Kraljic (1983), utilizando-se pesos para mensurar a importancia de

cada categoria nos eixos da matriz.

4.2,
Metodologia de conducédo do estudo de caso

O presente item demonstra a metodologia usada no estudo de caso para
avaliar a importancia estratégica do afretamento de navios da logistica do
abastecimento da empresa XYZ.

O trabalho, como sera exposto adiante, utilizou-se de entrevistas com
funcionarios da area de afretamento e de programacdo de navios da empresa
XYZ para estabelecer o posicionamento dos contratos de afretamento na matriz
de Kraljic. Como no modelo proposto por Kraljic (1983) ndo € descrito qual deve
ser 0 método de atribuicio de pesos para 0sS eixos, para cada eixo

(complexidade do mercado e importancia das compras) foi proposta uma
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classificacdo que possibilite posicionar aquele agrupamento de contratos em um
dos quadrantes da matriz.
As etapas do estudo seguem o diagrama de passos da Figura 12:
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Figura 12 Diagrama de passos do estudo de caso

Fonte: Autora

12 etapa: Coleta de dados e definicdo de agrupamentos

Para obtencdo dos dados a serem usados no presente estudo, foi
solicitada a geréncia de afretamento de navios da logistica da empresa XYZ uma
listagem com os contratos em afretamento por TCP (incluindo os contratos com
a subsidiaria) e VCP. Apds o levantamento dos navios contratados no periodo da
coleta (1° semestre de 2015), definiu-se amostra, composta por 160 contratos
em TCP, a ser estudada e também qual tipo de classificagéo seria usado.

Entdo, foi feita a classificagdo dos itens para aplicagdo do método de
Kraljic (1983). Foram criados assim 0s agrupamentos por contratacao,

armadores e classes.

22 etapa: Entrevistas e analise das justificativas da pontuacédo

Apbs a coleta e agrupamento dos dados, foram realizadas entrevistas com
trés funcionarios da geréncia de afretamento e dois da geréncia de programacao

de petroleo e derivados, dentre eles, analistas de comercializagdo e logistica,
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engenheiros de producgédo e técnicos de suprimento. As entrevistas foram feitas
com funcionérios com média de 10 anos de trabalho na empresa, na area de
logistica. A alta complexidade do assunto exige uma equipe especializada com
experiéncia para desenvolver suas atividades de forma segura e rentavel, o que
faz com que os profissionais se mantenham por longos anos dentro de uma

mesma funcao.

32 etapa: Consolidacdo de respostas

As entrevistas foram realizadas baseadas numa proposta de classificagédo
dos contratos inicialmente apresentada pela autora, para que a sugestdo da
aplicacao do estudo de caso fosse bem compreendida por todos os funcionarios
entrevistados. Durante as entrevistas, o0s funcionarios apresentaram suas
interpretacbes e sugeriram novos agrupamentos e classificagdes a serem
estudados e consolidados pela autora.

Na etapa final de consolidacédo das respostas, os entendimentos da autora
e dos funcionarios das geréncias entrevistadas foram descritos e expostos na

matriz de Kraljic e resultaram na versao final apresentada no estudo.

4.3.
Resultados

Atualmente, o afretamento de navios da empresa XYZ ndo tem qualquer
tipo de classificagdo de estratégia proposta pela literatura para a contratagdo da
prestacéo de servigos de transporte maritimo. O estudo apresenta uma proposta
inicial de classificagdo dos itens e posicionamento destes na matriz de Kraljic
(1983) para que novas estratégias de compras possam ser estabelecidas

baseadas na literatura especializada do assunto.

4.3.1.
Critérios para definicdo dos agrupamentos

Primeiramente, dividiu-se a frota contratada em dois grupos por tipo de
contratagdo: VCP e TCP. Os navios contratados em VCP, cuja duracdo de
tempo gira em torno de dias e a gestdo da navegacéao fica inteiramente sob
responsabilidade do armador, foram considerados como parte de um grupo

Gnico, pois a variagdo de navios contratados no horizonte de apenas um més
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tende a ser muito dindmica. Os navios, individualmente, tém pouca
representatividade contratual, ja que o retrato e o valor da listagem de hoje pode
ser extremamente diferente dos da semana que vem. Isso acontece, tendo em
vista que o preco do frete de navios (VCP) pode oscilar consideravelmente ao
longo de um més, pois a lei de oferta e procura num mercado de contratos de
tdo curto prazo faz com que os precos sejam muito diferentes em funcdo da
procura naquele exato momento de contratacdo. Dessa forma, em razédo da
variabilidade do mercado e da dificuldade de classifica-los quanto a
complexidade do mercado e a importancia da compra, os navios VCP foram
considerados, no presente estudo, com um grande grupo a parte. Enquanto os
navios e os valores de frete (VCP) tém uma variagdo grande ao longo algumas
semanas na listagem dos navios VCP, a relacdo dos navios afretados em TCP
tém apenas algumas mudancas resultantes do término de alguns contratos
naquele periodo. Assim, os navios afretados em TCP foram subdivididos em
outros grupos.

Nos contratos em TCP, verificou-se que uma grande variedade de
armadores presta servigo para a empresa XYZ, muitos com apenas um contrato
com a empresa, mas, por outro lado, outros possuindo mais de um contrato. Os
agrupamentos por armadores foram, entdo, considerados no estudo e foram
denominados “classificagao por armadores”.

Em seguida, foram subclassificados os contratos em TCP em contratos
com armadores com custo percentual - em relacdo ao total contratado em TCP —
maior que um por cento € menor que um por cento.

Ademais, as contratacbes em TCP podem ser divididas em subgrupos em
funcdo da classe dos navios, pois visivelmente as condigbes de mercado e de
importancia das compras apresentam variagfes entre os subgrupos sugeridos.
Tal organizacao sera, daqui em diante, denominada “classificagcdo por classes de

navios”, conforme Tabela 3, Tabela 4 e Anexo | deste estudo.

Agrupamento de classes Descri¢do resumida Classes participantes
Navios DP Alivio de plataformas offshore C,FeH

Navios VLCC Petréleo - navegagdo de longo curso - importagdo e exportagdo |G el

Navios de cabotagem Navios usados na costa brasileira para cabotagem de derivados [A, B, D e E

Navios gaseiros Gaseiros L, MeN

Navios de especiais Asfalto e bunker JeK

Tabela 3 Agrupamento por classes de navio

Fonte: Autora
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Letras correspondentes

Petrdleo + Derivados claros e Escuros

Classe

Handysize

Midrange

Midrange DP

Panamax

Aframax

Aframax DP

Suezmax

Suezmax DP

—[zlao[m]m[o]jo]m]>

VLCC

Produtos Especiais (GLP, asfalto, bunker)

J

Asfalto

Bunker

GLP (pressurizado)

K
L
M

GLP (LGC e VLGC)

Tabela 4 Classe do navio e letra correspondente

Fonte: Autora

Em resumo, os navios foram agrupados de duas formas, representados

pela Figura 13 e pela Figura 14:

Navios contratados

Figura 13 Agrupamento por tipo de contratacédo e por armador

Contratos < 1,0% em valor
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Navios contratados

|
|

VCP TCP

m Longo Curso

m Cabotagem

=l  Gaseiros

Figura 14 Agrupamento por tipo de contratacdo e por classe

Fonte: Autora

4.3.2.
Analise dos eixos

Para avaliacdo do eixo de complexidade do fornecedor, e para guiar a
avaliacdo dos funcionarios entrevistados, foram apresentadas as seguintes
perguntas ao lado da matriz originalmente proposta pela autora:

“Ha uma baixa oferta do servico no mercado brasileiro? Ha poucos navios
dessa classe/agrupamento disponiveis para o mercado brasileiro, considerado
marginal, pois o Brasil encontra-se fora do eixo golfo americano - Europa —
extremo oriente (far east)? Os navios dessa classe/agrupamento sao disputados
por muitas empresas afretadoras?”

Para as perguntas acima, quanto menor a oferta, maior a complexidade e
a pontuacgéo a ser atribuida.

No eixo importancia das compras, 0s aspectos a serem analisados foram
sugeridos na forma dos questionamentos que se seguem:

“Qual o custo do afretamento desse agrupamento de navios? Os valores
envolvidos sdo elevados, considerando o faturamento da diretoria? A falta da
prestacdo do servigco contratado no afretamento de navios tem impacto relevante
no faturamento e na operacionabilidade da empresa XYZ?”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222496/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1222496/CA

57

No caso das perguntas referentes a importancia das compras, quanto

maiores 0s custos, maior a importancia e o peso para aquele agrupamento.

Para propor pesos para 0s agrupamentos em cada um dos eixos da matriz

foi sugerida a classificacdo alta ou baixa para cada uma dos eixos, conforme

Figura 15 abaixo:

=
<
s
g— Alta/Baixa Alta/Alta
(@]
O
o
©
o
‘©
C
(_S
S
g— Baixa/Baixa Baixa/Alta
o
X
©
[a]

Baixo

Figura 15 Posicionamento

classificacdo dos eixos

4.3.3.

Complexidade do mercado

na matriz

O posicionamento na Matriz de Kraljic

Alto

segundo

proposta de

Os navios contratados em TCP foram agrupados por armadores e

ordenados de forma decrescente pelo percentual de valor contratado, conforme

Apéndice | do presente estudo. Os armadores cujos valores de contratacdo séo

inferiores a 1,0% foram considerados como um grupo Unico e 0s principais

armadores dos contratos em TCP foram identificados, conforme demonstrado na

Figura 16.
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Agrupamento de navios por armadores % do custo contratado em
TCP

50,0%

45,0% -

40,0% -
35,0% -

30,0% -

25,0% -

20,0% -

15,0% -

10,0% -

5,0% -
0,0% -

Figura 16 Grafico com principais armadores dos contratos em TCP

Assim, cada grupo de armadores foi identificado para ser analisado em
funcdo das classes dos navios contratados. Para facilitar a classificacéo,
primeiramente os navios foram subclassificados como navios DP e navios
convencionais (aqueles que ndo possuem equipamento de posicionamento

dindmico):

o Transpetro - 44,9% do custo total contratado em TCP (18 navios DP e
35 convencionais);

o Tsakos — 6,1 % do custo (2 navios DP e 7 convencionais);

o Elka- 5,7% do custo (2 navios DP e 7 convencionais);

o Teekay — 3,6% do custo (2 navios DP e 2 convencionais);

o Livanos - 3,3% do custo (7 navios convencionais);

o AET - 2,5% do custo (2 navios DP);

o Stealth — 1,9% do custo (6 navios convencionais);

o Maersk — 1,6% do custo (3 navios convencionais);

o Almi Tankers — 1,4% do custo (3 navios convencionais);

o Ugland - 1,4% do custo (1 navio DP);

o Pancoast — 1,1% do custo (3 navios);

o Vitol - 1,1% do custo (6 navios convencionais);
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o Lauritzen — 1,1%do custo total (1 navio DP);
o Empire — 1,0% do custo total (3 navios convencionais);
o X armadores com custos individuais < 1,0 do custo — 23,0% do custo

(53 navios convencionais)

Os navios em VCP, conforme explicado no item 4.3.1, foram

considerados como um grupo unico.

Propbs-se, entdo, o seguinte posicionamento dos contratos na
matriz de Kraljic (Figura 17), cuja tabela encontra-se no Apéndice Il, e
cuja validacdo foi feita pelos mesmos especialistas das é&reas de
afretamento de navios e programacdo de petréleo e derivados

mencionados no item 4.2:
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Itens de Alavancagem

Contrat
s | ‘ 63 \VCP ] ontratos
= VCP
/‘ 2 —Transpetro convencional \

® O 6-Tsakos convencional
4-Elka convencional

7-Livanos
@ 12 -Maersk

@ 11 -Stealth
@ 9 -Teekay convencional

@ 15 -Pancoast

@ 13- Vitol SA

017 —Almitankey

Contratos TCP — Navios

60

Itens Estratégicos

‘ 1-Transpetro DP @ 3-Elka DP

@ 5-Tsakos DP ® 10 AETDP

@ 8-Teekay DP
°

14 —Ugland DP ® 16 —Lauritzen DP

n
g Convencionais (com % >1,0%)
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Contratos TCP — Navios

Convencionais (com % <1,0%)

Baixa

Baixa

Alta

Complexidade do Mercado

Figura 17 Posicionamento dos contratos na Matriz de Kraljic
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Para posicionar os armadores nos quadrantes acima propostos na Matriz
de Kraljic, os navios foram analisados e posicionados de acordo com 0s
seguintes aspectos:

A) Contratos TCP - Navios DP:

Complexidade do mercado: Alta

Os navios DP tém elevado custo de producdo. Sdo navios que possuem
um sistema de controle diferenciado dos navios convencionais — 0 sistema de
posicionamento dindmico (Dynamic Position) — que mede e quantifica
propriedades ambientais (vento, maré, etc.) e envia comandos para 0S
propulsores para combater essas forcas e manter a embarcacdo parada, ou
mové-lo ao longo de uma faixa especifica. Por serem navios especializados,
com alta sofisticacdo tecnolégica e demanda especifica cuja substituicdo por
outro tipo muitas vezes ndo é viavel, pois as normas de seguranca em
plataformas off-shore modernas exigem que o alivio seja feito por navios DP, tais
navios tém baixa disponibilidade no mercado mundial.

Importancia das Compras - Alta

Em raz&o dos custos de construcdo dos navios DPs serem bem elevados,
0s contratos tendem a ser celebrados por periodos mais longos (pois ao
contrario dos navios convencionais, ndo ha mercado spot para havios
aliviadores). Além disso, h4 uma importante preocupacao estratégica sobre a
contratacdo desse tipo de navio, jA que o custo da falta € muito grande, pois
pode ocasionar parada de producdo de uma plataforma de petréleo. A parada de
uma plataforma ocasiona custos na perda da producdo do petréleo em si
(durante o tempo da parada), além de acarretar uma nova partida de producao,

cujos custos e complexidade podem ser ainda mais elevados.

B) Contratos TCP - Navios convencionais (com % >1,0%)

Complexidade do mercado — Baixa

No caso dos navios convencionais, ao contrario dos navios DP, o mercado
substituidor tem mudltiplos fornecedores e com suprimento abundante, ou seja, a
empresa XYZ tem baixa vulnerabilidade frente ao mercado fornecedor. O

mercado € amplo e com alta competitividade.
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B1) Itens com percentual de compras >1,0% do total

Importéncia das Compras — alta

Os contratos com navios convencionais cujo percentual de aluguel do
armador seja maior que 1,0% foram considerados como contratos com alta
importancia das compras, em razdo do seu impacto nos lucros, considerando
gue cada armador possui uma parcela significativa dos contratos.

B2) Itens com percentual de compras <1,0% do total

Importancia das Compras — baixa

Nesse caso, 0s armadores possuem contratos cuja soma representa um

valor baixo comparado ao valor total.

C) Contratos VCP

Complexidade do Mercado — baixa

Geralmente sdo navios de claros ou escuros contratados no mercado de
navios convencionais para cumprirem um determinado transporte de uma carga
de importacdo ou exportacdo. O mercado substituidor tem mdltiplos
fornecedores e com suprimento abundante, ou seja, a empresa XYZ tem baixa
vulnerabilidade frente ao mercado fornecedor. O mercado é amplo e com alta
competitividade.

Importancia das compras — alta

Em razdo do numero grande de contratos hum determinado periodo, tendo
em vista que cada contrato representa somente uma Unica viagem, o grupo de

contratos em VCP foi considerado como de alta importancia das compras.

4.4.
Analise dos resultados

Atualmente para a empresa XYZ 0S processos que envolvem o
afretamento de navios seguem apenas 0s critérios de isonomia, transparéncia e
economicidade da contratagdo, ndo existindo na prética, ainda, aplicacdo de
conhecimentos da literatura de gestédo de contratos para essa area da empresa.

Analisando os contratos posicionados nos quadrantes da matriz de Kraljic
(1983), o presente trabalho propbe a abordagem em quatro fases de Kraljic
(1983) para a empresa XYZ definir suas estratégias visando minimizar

vulnerabilidades de suprimento e aproveitar ao maximo seu potencial de
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compras: classificacdo dos requisitos de contratagdo, analise de mercado,
posicionamento estratégico e planos de agéo.

4.4.1.
Fase 1 — Classificagcao dos requisitos da contratacao

Cada uma das quatro categorias (itens estratégicos, itens gargalo, itens de
alavancagem e itens ndo criticos) requer uma abordagem de contratacao
distinta, cuja complexidade é proporcional a implicacbes estratégicas (Kraljic,
1983).

ApOs o posicionamento dos contratos na matriz importancia das compras
versus complexidade do mercado, cada categoria encontrada para 0 grupo

estudado teve uma analise dos possiveis requisitos para a sua contratagao.

e ltens estratégicos (Navios em TCP — navios DP)

Para esses itens de contratacdo, a empresa XYZ deverd ter como
principais tarefas: previsdo de demanda precisa, pesquisa de mercado
detalhada, contratacbes de longo prazo, andlises de risco e planos de
contingéncia. Para isso, precisard de dados de mercado altamente detalhados,
de curvas de tendéncia de demanda e suprimento, curvas de custo dos
armadores e boa inteligéncia competitiva. Tais contratacdes, por se tratarem de
decisBes estratégicas, deverdo ser tomadas em alto nivel corporativo (ex. alta

diretoria).

¢ Itens de Alavancagem — (navios em TCP, convencionais, com %
>1,0%; e navios em VCP).

Nesse grupo, onde a complexidade do mercado ndo é considerada alta,
deve se explorar todo o poder de compra da empresa, selecionando-se 0s
armadores com quem se celebrardo contratos, estabelecendo-se estratégias de
negociacao de preco alvo; e fazendo-se um mix de contratos TCP (contratos por
tempo) e VCP (contratos por viagem). As informagfes requeridas para executar
as tarefas mencionadas neste paragrafo sdo bons dados de mercado,
planejamento de curto-médio prazo, dados precisos dos armadores e alguma
previsdo de precos. Tais decisfes deverdo estar em niveis de alto escaldo da

empresa (ex. gerentes executivos).
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e Itens nao criticos (navios em TCP — Convencionais — com %
>1,0%)

As contratacfes desse grupo deverdo buscar uma padronizacdo de seus
navios contratados, usando analises de mercado simples e modelos de
otimizagdo de inventario nas suas contratacdes. Por serem itens ndo criticos,
uma boa visdo do mercado, com curta previsao de demanda deverdo ser
suficientes para executar as tarefas propostas. DecisGes, nesse grupo, podem
ser tomadas no mais baixo nivel de decisao existente na empresa (ex. gerentes

abaixo das geréncias executivas).

4.4.2.
Fase 2 — Analise de mercado

Em seguida, a companhia deve analisar o poder de barganha de seus
fornecedores frente a sua propria forca como cliente. Assim, para cada
guadrante foram analisados o0s principais aspectos considerados para
classificacdo do eixo complexidade do mercado, os quais sdo a disponibilidade
dos navios para o mercado brasileiro e 0os potenciais custos no evento de ndo

entrega do navio.

¢ Itens estratégicos (Navios em TCP — navios DP)

Para os navios DP, os custos de ndo ter o navio ou de ter um com
gualidade inadequada tém um altissimo impacto nos custos logisticos do alivio
de plataformas de petroleo. Assim, uma mudanca frequente nos fornecedores
(armadores) deste tipo de navio pode acarretar em riscos potenciais na
qualidade do servico prestado, 0 que ocasionard aumento de tais custos
logisticos. Por isso, contratos de longo prazo com empresas renomadas no
mercado séo recomendados para contratos estratégicos. Além disso, é
interessante para ambas as partes contratos de longuissimo prazo (> 20 anos)
com o objetivo de custear o alto valor de constru¢do de navios DP. Quanto a
disponibilidade dos navios DP para o mercado brasileiro, considerado marginal
ao mercado principal predominante no eixo Europa — Norte da Africa — Golfo
Arabico, ndo se observa criticidade pois, por serem realizados contratos de longo
prazo, o local onde se encontra 0 navio no momento da negociacdo néo

interferird nos precos do aluguel diario dos navios.
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e Itens de Alavancagem — (navios em TCP, convencionais, com %

>1,0%; e navios em VCP).

Para esse quadrante, o custo da falta pode ser considerado alto em razéo
do grande volume de contratos desses dois grupos. Para os navios em VCP, a
disponibilidade do navio € mais critica do que para os navios em TCP, pois como
serd feita uma Unica viagem, o frete a ser pago pela empresa XYZ sera maior
gue por empresas posicionadas no eixo principal do mercado de commodites de
petréleo e derivados. Porém, por se tratar de um servi¢co de transporte mundial,
somente o0 aumento do preco do frete serda impactado, ndo havendo outras
restricbes na prestacdo do servico de transporte maritimo para empresas

posicionadas em mercados atualmente ainda considerados marginais.

e Itens nao criticos (navios em TCP — Convencionais — com %
>1,0%)

Para esses contratos, a criticidade do mercado € relativamente baixa frente
aos outros grupos. Por se tratarem de armadores com baixo volume de
contratacdo com a empresa XYZ, o impacto da falta da prestacéo desse servico
€ baixo comparado com armadores com maiores valores em contrato com a

empresa.

4.4.3.
Fase 3 — Posicionamento estratégico

Nessa fase, a companhia deve posicionar os contratos identificados na
matriz da fase 1 como “itens estratégicos” na matriz de portfélio de compras,
conforme Figura 17(KRALJIC, 1983). No presente estudo, tais contratos
identificados como estratégicos foram os navios DP contratados em TCP,

destacados abaixo na Figura 18.
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Itens Estratégicos

‘ 1-Transpetro DP o 3-Elka DP

@ 5-Tsakos DP ® 10 AETDP

@ 8-Teekay DP

@ 14 -Ugland DP )
g o 16 —Lauritzen DP

Figura 18 Itens posicionados como estratégicos na Matriz de Kraljic
(1983)

Dessa forma, os contratos acima foram classificados na matriz de portfolio

de compra:

¢ Diversificada: Elka DP, Tsakos DP, Teekay DP, AET DP, Ugland
DP e Lauritzen DP

Nesses itens, onde o papel da companhia no mercado de suprimento é
secundario e o papel dos fornecedores é mais forte, a empresa deve procurar
por multiplos fornecedores. A empresa pode aumentar seus gastos em pesquisa
de marketing ou relacionamento com clientes, ou mesmo investir em pesquisa e
desenvolvimento em conjunto com os fornecedores. Em suma, a companhia
precisa ter opgbes de suprimento do servico com varios fornecedores ou até
mesmo tipos diferenciados de servico. Nesse caso, onde a companhia barganha
do lado mais fraco, a empresa deve oferecer, por exemplo, obrigacdes em
contratos de logo prazo ou pregos mais altos, visando ndo colocar em risco o

suprimento considerado estratégico para a companhia (KRALJIC, 1983).

e Agressiva (explorar): Transpetro DP

No contrato com a sua subsidiaria, a empresa XYZ tem um papel
dominante. A forca do fornecedor é mais baixa em comparacdo aos contratos
com armadores externos, assim, o risco de desabastecimento também sera mais
baixo, o que possibilita que a empresa possa pressionar sua subsidiaria a

conseguir precos mais favoraveis.
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444,
Fase 4 — Planos de acéo

Em curto prazo, para contratos nos quais 0 posicionamento estratégico
indicado é a diversificagdo, como no caso dos contratos mencionados no item
4.4.3, a companhia deve consolidar sua posi¢cdo no suprimento aceitando precos
mais elevados, e cobrindo todo o volume de servigo requerido com contratos
firmes e preferencialmente de longo prazo. No entanto, para reduzir o risco de
dependéncia de longo prazo, a empresa deve também procurar por fornecedores
alternativos e até mesmo considerar uma integracédo entre fornecedor e empresa
que possibilite a construc¢éo de navios dentro da prépria companhia.

Nessa fase, entdo, a companhia deve explorar uma gama de cenarios de
suprimento em que possam ser vistas as opcdes para um suprimento de longo
prazo seguro e também que possam ser exploradas oportunidades de contratos
de prazos menos longos, claramente definindo riscos, custos e implicacdes
estratégicas. Além disso, tais cenarios devem possibilitar que a companhia
desenvolva uma opcao de preferéncia com objetivos, passos, responsabilidades
e medidas de contingéncia demonstrados em detalhes para aprovacdo da alta
diretoria e posterior implantacdo. O produto final € um plano de acdo com
estratégias sistematicamente documentadas para contratos considerados
estratégicos que especifica os critérios e o tempo necessarios para futuras acdes
(KRALJIC, 1983).
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5
Conclusdes e Recomendacgodes

O presente estudo teve como objetivo principal a aplicacdo e a avaliagédo
do modelo de portfélio de compras de Kraljic (1983) para o afretamento de
navios na area de transporte maritimo de uma empresa verticalizada de petréleo.

Deste modo, para responder esta questdo, o estudo foi estruturado com
dois objetivos secundarios:

i. Identificar e descrever as peculiaridades do processo de

afretamento de navios em uma empresa de petroleo.

ii. Analisar e propor a matriz de portfélio de Kraljic para o afretamento

de navios nessa empresa, classificando os tipos de afretamento e

0s posicionando nos quadrantes da matriz;

O uso do modelo de Portfolio de Kraljic neste estudo se justifica, pois trata-
se de um modelo referencial na literatura, utilizado para elaboracdo de
estratégias de compras de empresas e usado como base para inUmeros outros
modelos de estratégia de compras.

Utilizou-se a metodologia de estudo de caso por ser considerada a mais
adequada para o tipo de estudo proposto, que examina um fendmeno atual que
foge do controle do pesquisador. Foram realizadas entrevistas e discussées com
especialistas que trabalham na gerencia de afretamento e nas geréncias de
programacéao de petroleo e derivados da empresa avaliada.

Dentro do estudo de caso realizado, constatou-se que alguns contratos
fazem parte do quadrante de alavancagem, outros do quadrante estratégico e
outros dos itens nao criticos da matriz de Kraljic (1983).

Quanto aos itens nao criticos, 0s riscos de suprimentos para a empresa
sdo menores e medidas de simplificacdo no processo de contratacdo devem ser
adotados pela empresa. Analisando a gestdo de contratos e os estudos de
Kraljic (1983) em especial, o processo pode ser simplificado, considerando
estudos de mercado mais simples que o atualmente existentes. Também deve
ser simplificado o processo de aprovacéo de cada contrato, diferenciando-os dos
contratos considerados como estratégicos ou de alavancagem. Porém, para

esse grupo, o processo de afretamento no mercado dentro da empresa ja se
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encontra adequado aos preceitos da academia, pois sdo lancados processos de
concorréncia padronizados, com contratos rigidos e precos negociados com
todos os concorrentes.

Para os itens que se enquadram como de alavancagem, o0s riscos de
suprimento j& sdo um pouco maiores e é necessario um cuidado maior quanto
ao processo de aprovacdo do afretamento de cada navio, recomendando-se
manter em algcada executiva da corporacdo. Os contratos podem continuar
sendo um mix de contratos por tempo e por viagem, o que traz flexibilidade na
contratacdo em funcdo de mudancas na demanda da empresa ou mesmo das
tarifas do mercado. O processo de contratacdo no mercado precisaria ser mais
individualizado, visando um aproveitamento maior quanto a barganha de precos
e condigoes.

Por outro lado, os itens posicionados como estratégicos necessitam de
grande seguranca quanto ao servico prestado pelos navios contratados, o que
demanda contratos de longo prazo. Atualmente, a empresa ja possui navios em
contrato que foram construidos pelos fornecedores para o atendimento do alivio
de plataformas de producéo de petroleo da empresa XYZ. Tais parcerias devem
ser estimuladas, pois trazem beneficios quanto o suprimento da empresa XYX
assim como garantia de retorno financeiro para o fornecedor, considerando em
especial o alto custo de construcdo desse tipo de navios (DP). Nessa linha, a
empresa XYZ afreta navios de sua subsidiaria integral, o que corrobora o
entendimento da literatura sobre o assunto. Para tais navios, o processo de
contratacdo deve ser Unico e extremamente cuidadoso, preferencialmente
iniciando-se com antecedéncia superior aos contratos dos dois outros
guadrantes onde foram posicionados o0s contratos da empresa XYZ.

Atualmente, o processo de aprovagdo do afretamento dentro da diretoria
de abastecimento da empresa XYZ é unico, diferenciando apenas a algada da
aprovacdo da contratacdo, que depende exclusivamente do valor de cada
contrato em si. Para todo afretamento dentro da diretoria, ha um estudo amplo
de previsdo de mercado e demanda, assim como também o processo de
contratagdo de cada navio no mercado € Unico, visando somente 0S requisitos
de transparéncia, isonomia e menor custo. No entanto, o estudo de caso
presente pretende trazer a luz do conhecimento da empresa o que a literatura
traz sobre gestdo de compras e aplicar no afretamento de navios o que for

adequado e possivel para a companhia.
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Embora tenha sido aplicado em apenas uma empresa pertencente ao
segmento de petroleo, devido ao porte da empresa e seu dominio do mercado
nacional, o estudo de caso claramente mostra sua importancia, pois se trata de
um trabalho pioneiro que aborda a contratacdo de servicos de transporte
maritimo com modelos de gestdo de compras da literatura.

5.1.
Recomendacdes para Estudos Futuros

Neste estudo, observou-se que as empresas vém apresentando uma
evolucéo ao longo dos anos no processo de compras. No entanto, o estudo de
caso teve como foco apenas uma empresa pertencente a industria de petréleo
brasileira, com o objetivo de trazer um primeiro entendimento da aplicacdo dos
conceitos de gestdo de compras para 0os processos de afretamento de navios.
Assim, recomenda-se que estudos futuros sejam aplicados na gestdo de
compras do afretamento a outros setores da economia uma vez que a proposta
€ pioneira, pois ndo foram encontrados estudos relacionando os temas.

Outra recomendacdo para estudos futuros consiste em um maior
detalhamento da aplicacdo de Kraljic, tais como desenvolver um modelo em
mais de duas dimensfGes onde possam ser incluidos aspectos relevantes das
transacdes comerciais atuais, como 0 conceito de vantagem competitiva e

sustentavel nos relacionamentos entre as empresas (PAGELLI & WU, 2009).
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Lista de navios com os valores percentuais de cada navio em relacdo ao valor

total contratado em TCP em andlise neste estudo:

% Aluguel
NAVIO ARMADOR PAIS TIPO  |DURAGAO|em relagdo
ao total

A Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
B Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
c Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
D Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
E Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
F Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
G Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
H Transpetro Brasil Claros 11 0,41%
| Transpetro Brasil Claros/Escuros 11 0,36%
J Transpetro Brasil Claros/Escuros 11 0,36%
K Pancoast Grécia Claros 36 0,41%
L Norient EUA Claros 32 0,38%
M Pancoast Grécia Claros 36 0,37%
N Pancoast Grécia Claros 36 0,36%
o Perosea Shipping Grécia Escuros 24 0,35%
P Sea Tanker Shipping EUA Claros 36 0,31%
Q Lavinia Grécia Escuros 36 0,31%
R Empire Grécia Claros 36 0,30%
S Lavinia Grécia Escuros 36 0,30%
T Empire Grécia Escuros 36 0,30%
u White Rose Turquia Claros 36 0,20%
Y Transpetro Brasil Claros 12 0,59%
w Transpetro Brasil Claros 11 0,59%
X Transpetro Brasil Claros 6 0,59%
Y Transpetro Brasil Escuros 11 0,59%
z Transpetro Brasil Claros 11 0,56%
AA Transpetro Brasil Claros 11 0,56%
AB Transpetro Brasil Claros 11 0,56%
AC Transpetro Brasil Claros 11 0,34%
AD Transpetro Brasil Claros 11 0,34%
AE Transpetro Brasil Claros 11 0,34%
AF Transpetro Brasil Claros 11 0,34%
AG Transpetro Brasil Escuros 11 0,34%
AH Flumar Brasil Claros 12 0,79%
Al Great Eastern india Claros 60 0,43%
AJ Tsakos Grécia Claros/Escuros 60 0,43%
AK Livanos Grécia Claros 36 0,42%
AL Empire Grécia Claros 36 0,42%
AM Magnificent Shipping Inc Grécia Claros 36 0,41%



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222496/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1222496/CA

Continuagéo
% Aluguel
NAVIO ARMADOR PAIS TIPO DURACAO|em relagao
ao total

AN D' Amico Irlanda Claros 36 0,41%
AO Torm Dinamarca Claros 12 0,41%
AP Torm Dinamarca Claros 12 0,41%
AQ Blka Grécia Claros 12 0,41%
AR Thomasos Grécia Claros 36 0,41%
AS NYK Reino Unido Claros 36 0,40%
AT Styga Compania Naviera Grécia Claros 36 0,40%
AU Norient EUA Claros 36 0,40%
AV Livanos Grécia Claros 36 0,40%
AW Blka Grécia Claros 36 0,40%
AX UPT Alemanha Claros 36 0,40%
AY llhas Seychelles Petroleum | llhas Seychelles Claros 36 0,40%
AZ Mantinia Shipping CO. SA Grécia Claros 36 0,40%
BA Thomasos Grécia Claros 36 0,40%
BB Blka Grécia Claros 36 0,40%
BC Livanos Grécia Claros 36 0,40%
BD FSL Paises Baixos B.V. Paises Baixos Claros 36 0,40%
BE Blka Grécia Claros 36 0,40%
BF Tanker Shipping Europe Reino Unido Claros 36 0,40%
BG Blka Grécia Claros/Escuros 36 0,40%
BH FSL Paises Baixos B.V. Paises Baixos |Claros/Escuros 36 0,40%
BI Tsakos Grécia Claros/Escuros 36 0,40%
BJ Great Eastern india Claros/Escuros 36 0,40%
BK Aegian Grécia Claros 36 0,40%
BL Tsakos Grécia Escuros 36 0,40%
BM Navig Europe Ltd Reino Unido Claros 36 0,39%
BN Transpetro Brasil Aliviador 144 1,36%
BO Transpetro Brasil Aliviador 144 1,36%
BP Lauritzen Dinamarca Aliviador 60 1,10%
BQ Transpetro Brasil Claros/Escuros 11 0,36%
BR Transpetro Brasil Claros/Escuros 11 0,36%
BS Livanos Grécia Escuros 36 0,52%
BT Livanos Grécia Escuros 36 0,52%
BU Livanos Grécia Escuros 36 0,52%
BV Livanos Grécia Escuros 36 0,52%
BW Tsakos Grécia Escuros 24 0,47%
BX Tsakos Grécia Escuros 24 0,47%
BY Sanko Line JAPAN Escuros 36 0,46%
BZ Bka Grécia Escuros 36 0,51%
CA Maersk Dinamarca Escuros 36 0,51%
cB Dorian Hellas Grécia Escuros 36 0,51%
cc Bka Grécia Escuros 36 0,51%
cD Great Eastern india Escuros 36 0,46%
CE Almi Tankers Grécia Escuros 36 0,45%
CF Maersk Dinamarca Escuros 30 0,45%
cG LR2 Pool Dinamarca Escuros 30 0,45%
CH Almi Tankers Grécia Escuros 36 0,43%
cl Transpetro Brasil Aliviador 156 1,52%
cJ Transpetro Brasil Aliviador 144 1,52%
CK Transpetro Brasil Aliviador 144 1,52%
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Continuagéo
% Aluguel
NAVIO ARMADOR PAIS TIPO | DURAGAO|em relagdo
ao total

cL Transpetro Brasil Escuros 12 1,41%
M Transpetro Brasil Escuros 12 1,41%
CN Transpetro Brasil Escuros 12 1,41%
co Transpetro Brasil Escuros 12 1,41%
cP Transpetro Brasil Escuros 12 1,41%
cQ AET Cingapura Escuros 180 1,24%
CR AET Cingapura Escuros 180 1,24%
cs Teekay Noruega Escuros 36 1,23%
CT Transpetro Brasil Escuros 7 0,89%
cv Transpetro Brasil Escuros 12 0,89%
cw Transpetro Brasil Escuros 12 0,89%
cX Transpetro Brasil Escuros 120 0,80%
cY Transpetro Brasil Escuros 144 0,80%
cz Tsakos Grécia Escuros 23 0,70%
DA Euronav NV Bélgica Escuros 36 0,60%
DB Teekay Noruega Escuros 36 0,60%
DC Teekay Noruega Escuros 36 0,60%
DD Almi Tankers Grécia Escuros 36 0,56%
DE General Maritime EUA Escuros 36 0,56%
DF Kyklades Maritime Grécia Escuros 36 0,56%
DG Transpetro Brasil Aliviador 133 1,69%
DH Transpetro Brasil Aliviador 133 1,69%
DI Transpetro Brasil Aliviador 134 1,69%
DJ Transpetro Brasil Aliviador 134 1,69%
DK Transpetro Brasil Aliviador 156 1,69%
DL Transpetro Brasil Aliviador 156 1,69%
DM Transpetro Brasil Aliviador 120 1,69%
DN Transpetro Brasil Aliviador 120 1,69%
DO Ugland Noruega Escuros 48 1,35%
DP Blka Grécia Escuros 180 1,34%
DQ Blka Grécia Escuros 180 1,34%
DR Tsakos Grécia Escuros 180 1,34%
DS Teekay Noruega Escuros 60 1,23%
DT Tsakos Grécia Escuros 180 1,34%
DU Agelef Reino Unido Escuros 36 0,73%
DV Chandris Grécia Escuros 36 0,73%
DW BW Worldw ide Noruega Escuros 36 0,73%
DX Tsakos Grécia Escuros 19 0,60%
DY Amantea Transportation ENE Grécia Escuros 24 0,57%
Dz Trafigura Paises Baixos Escuros 6 0,38%
EA Asphaltos Trade SA Suiga Escuros 12 0,38%
EB Asphaltos Trade SA Suica Escuros 6 0,38%
EC Global Asphalt Suica Escuros 6 0,38%
ED Genesis EUA Escuros 9 0,61%
EF Brasbunker Brasil Bunker 14 0,18%
EG Delima Brasil Bunker 180 0,55%
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Continuagéo
% Aluguel
NAVIO ARMADOR PAiS TIPO  |DURAGAO|em relagdo
ao total

EH Navegac&o Guarita Brasil Bunker 6 0,15%
B Perosea Shipping Grécia Bunker 24 0,35%
B Medtankers Grécia Bunker 36 0,32%
EK Spring Marine Management Grécia Bunker 24 0,32%
EL Brasbunker Brasil Bunker 48 0,26%
EM Sinanju Marine Service Pte Grécia Bunker 12 0,09%
EM Vitol S.A Suica GLP 36 0,40%
EM Vitol S.A Suica GLP 12 0,36%
EO Vitol S.A Suica GLP 12 0,36%
EP Stealth Grécia GLP 12 0,36%
EQ Stealth Grécia GLP 36 0,33%
ER Stealth Grécia GLP 36 0,33%
ES Stealth Grécia GLP 36 0,33%
ET Stealth Grécia GLP 6 0,31%
EU Petredec Ltd. Reino Unido GLP 36 0,31%
BV Stealth Grécia GLP 6 0,29%
EW Transpetro Brasil GLP 11 0,41%
EX Transpetro Brasil GLP 11 0,41%
EY Transpetro Brasil GLP 11 0,41%
Ez Transpetro Brasil GLP 11 0,35%
FA Transpetro Brasil GLP 11 0,35%
FB Transpetro Brasil GLP 11 0,35%
FC Maersk Dinamarca GLP 36 0,71%
FD BW Gas Noruega GLP 36 0,92%
FE Bw Green Noruega GLP 36 0,83%
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Apéndice Il

Tabela de navios com posicionamento dos armadores na Matriz de Kraljic:

N° NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado Importancia da Compra
BN Aliviador C MR DP 1,36%
BO Aliviador C MR DP 1,36%
cl Aliviador F AFRAMAX DP 1,52%
cJ Aliviador F AFRAMAX DP 1,52%
CK Aliviador F AFRAMAX DP 1,52%
CcL Escuros F AFRAMAX DP 1,41%
cM Escuros F AFRAMAX DP 1,41%
CN Escuros F AFRAMAX DP 1,41%
co Escuros F AFRAMAX DP 1,41%
cP Escuros F AFRAMAX DP 1,41%
DG Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%
DH Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%
DI Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%
DJ Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%
DK Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%
DL Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%
DM Aliviador H SUEZMAX DP 1,69%

1 [on Transpetro Aliviador H SUEZMAX DP 1,69% Alta Alta
Soma % aluguel 27,85%

Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado Importancia da Compra
A Claros A HANDYMAX 0,41%
B Claros A HANDY MAX 0,41%
c Claros A HANDY MAX 0,41%
D Claros A HANDY MAX 0,41%
E Claros A HANDY MAX 0,41%
F Claros A HANDY MAX 0,41%
G Claros A HANDY MAX 0,41%
H Claros A HANDY MAX 0,41%
| Claros/Escuros | A HANDYMAX 0,36%
J Claros/Escuros | A HANDYMAX 0,36%
\ Claros B MR 0,59%
w Claros B MR 0,59%
X Claros B MR 0,59%
Y Escuros B MR 0,59%
z Claros B MR 0,56%
AA Claros B MR 0,56%
AB Claros B MR 0,56%
AC Claros B MR 0,34%
AD Claros B MR 0,34%
AE Claros B MR 0,34%
AF Claros B MR 0,34%
AG Escuros B MR 0,34%
BQ Claros/Escuros | D PANAMAX 0,36%
BR Claros/Escuros | D PANAMAX 0,36%
cT Escuros G SUEZMAX 0,89%
Y Escuros G SUEZMAX 0,89%
cw Escuros G SUEZMAX 0,89%
cX Escuros G SUEZMAX 0,80%
cY Escuros G SUEZMAX 0,80%
EW GLP L Pressurizado 0,41%
EX GLP L Pressurizado 0,41%
EY GLP L Pressurizado 0,41%
EZ GLP L Pressurizado 0,35%
FA GLP L Pressurizado 0,35%

2 |FB Transpetro GLP L Pressurizado 0,35% Baixa Alta
Soma % aluguel 17,03%
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Continuagéo
N° NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel [ Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
DP Escuros H SUEZMAX DP 1,34%
3 |[DQ Bka Escuros H SUEZMAX DP 1,34% Alta Alta
Soma % aluguel 2,68%
N° NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel [ Complexidade do Mercado [ Importancia da Compra
AQ Claros B MR 0,41%
AW Claros B MR 0,40%
BB Claros B MR 0,40%
BE Claros B MR 0,40%
BG Claros/Escuros B MR 0,40%
BZ Escuros E AFRAMAX 0,51%
4 |cc Bka Escuros E AFRAMAX 0,51% Baixa Alta
Soma % aluguel 3,02%
N° NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel [ Complexidade do Mercado [ Importancia da Compra
DR Escuros H SUEZMAX DP 1,34%
5 |oT Tsakos Escuros H SUEZMAX DP I 1,34% Alta Alta
Soma % aluguel 2,68%
N° NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel [ Complexidade do Mercado [ Importancia da Compra
Al Claros/Escuros B MR 0,43%
BI Claros/Escuros B MR 0,40%
BL Escuros B MR 0,40%
BW Escuros D PANAMAX 0,47%
BX Escuros D PANAMAX 0,47%
cz Escuros G SUEZMAX 0,70%
6 |DX Tsakos Escuros IVLCC 0,60% Baixa Alta
Soma % aluguel 3,46%
Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
AK Claros B MR 0,42%
AV Claros B MR 0,40%
BC Claros B MR 0,40%
BS Escuros D PANAMAX 0,52%
BT Escuros D PANAMAX 0,52%
BU Escuros D PANAMAX 0,52%
7 |Bs Livanos Escuros D PANAMAX 0,52% Baixa Alta
Soma % aluguel 3,30%
Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel [ Complexidade do Mercado [ Importancia da Compra
cs Escuros F AFRAMAX DP 1,23%
8 |ps Teekay Escuros H SUEZMAX DP 1,23% Alta Alta
Soma % aluguel 2,45%
N° NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel [ Complexidade do Mercado [ Importancia da Compra
DB Escuros G SUEZMAX 0,60%
9 [bC Teekay Escuros G SUEZMAX 0,60% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,19%
N° NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel [ Complexidade do Mercado [ Importancia da Compra
cQ Escuros F AFRAMAX DP 1,24%
10 [cr AET Escuros F AFRAMAX DP 1,24% Alta Alta
Soma % aluguel 2,49%
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Continuagéo
Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
EP GLP L Pressurizado 0,36%
EQ GLP L Pressurizado 0,33%
ER GLP L Pressurizado 0,33%
ES GLP L Pressurizado 0,33%
ET GLP L Pressurizado 0,31%
11 |ev Stealth GLP L Pressurizado 0,29% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,94%
Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
CA Escuros E AFRAMAX 0,51%
CF Escuros E AFRAMAX 0,45%
12 |FC Maersk GLP MLGC 0,71% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,67%
Ne NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
EM Vitol S.A GLP L Pressurizado 0,40%
EM Vitol S.A GLP L Pressurizado 0,36%
13 |EO Vitol S.A GLP L Pressurizado 0,36% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,12%
Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
14|po Ugland Escuros H SUEZMAX DP 1,35%|Alta Alta
Ne NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
K Pancoast Claros A HANDY MAX 0,41%
M Pancoast Claros A HANDYMAX 0,37%
15 |N Pancoast Claros A HANDY MAX 0,36% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,14%
Ne NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
16|BP Lauritzen Aliviador CMRDP 1,10% Alta Alta
Ne NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
CE Almi Tankers Escuros E AFRAMAX 0,45%
CH Almi Tankers Escuros E AFRAMAX 0,43%
17 |op Almi Tankers Escuros G SUEZMAX 0,56% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,45%
N° NAVIO Armador Tipo Classe % do Aluguel | Complexidade do Mercado Importancia da Compra
R Empire Claros A HANDY MAX 0,30%
Empire Escuros A HANDYMAX 0,30%
18 |AL Empire Claros BMR 0,42% Baixa Alta
Soma % aluguel 1,02%
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Continuacéo
Ne NAVIO Armador Tipo Classe %do Aluguel | Complexidade do Mercado | Importancia da Compra
19|k Aegian Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
20|pu Agelef Escuros 1VLCC 0,73%|Baixa Baixa
21|oy Amantea Transportation ENE Escuros 1VLCC 0,57%|Baixa Baixa
22|eA Asphaltos Trade SA Escuros J ASFALTO 0,38%|Baixa Baixa
22|eB Asphaltos Trade SA Escuros JASFALTO 0,38%|Baixa Baixa
23|er Brasbunker Bunker K BUNKER 0,18%|Baixa Baixa
23|e. Brasbunker Bunker K BUNKER 0,26%|Baixa Baixa
24|FD BW Gas GLP NVLGC 0,92%|Baixa Baixa
25|Fe Bw Green GLP NVLGC 0,83%|Baixa Baixa
26|pw BW Worldw ide Escuros 1VLCC 0,73%|Baixa Baixa
27|ov Chandris Escuros 1VLCC 0,73%|Baixa Baixa
28|AN D Amico Claros B MR 0,41%|Baixa Baixa
29|ec Delima Bunker K BUNKER 0,55%|Baixa Baixa
30(cs Dorian Hellas Escuros E AFRAMAX 0,51%|Baixa Baixa
31(pA Euronav NV Escuros G SUEZMAX 0,60%|Baixa Baixa
32(AH Flumar Claros B MR 0,79%|Baixa Baixa
33(BD FSL Netherlands B.V. Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
33|BH FSL Netherlands B.V. | Claros/Escuros B MR 0,40%|Baixa Baixa
34(pe General Maritime Escuros G SUEZMAX 0,56%|Baixa Baixa
35(ep Genesis Escuros K BUNKER 0,61%|Baixa Baixa
36(ec Global Asphalt Escuros JASFALTO 0,38%|Baixa Baixa
37(al Great Eastern Claros B MR 0,43%|Baixa Baixa
37|(Ba Great Eastern Claros/Escuros B MR 0,40%|Baixa Baixa
37|co Great Eastern Escuros E AFRAMAX 0,46%|Baixa Baixa
38|oF Kyklades Maritime Escuros G SUEZMAX 0,56%|Baixa Baixa
39| Lavinia Escuros A HANDY MAX 0,31%|Baixa Baixa
39(s Lavinia Escuros A HANDY MAX 0,30%|Baixa Baixa
40(cc LR2 Pool Escuros EAFRAMAX 0,45%|Baixa Baixa
41(Am Magnificent Shipping Inc Claros B MR 0,41%|Baixa Baixa
42(Az Mantinia Shipping CO. SA Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
43(m Medtankers Bunker K BUNKER 0,32%|Baixa Baixa
44|+ Navegagdo Guarita Bunker K BUNKER 0,15%|Baixa Baixa
45|8m Navig Europe Ltd Claros B MR 0,39%|Baixa Baixa
46(L Norient Claros A HANDY MAX 0,38%|Baixa Baixa
46(Au Norient Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
47|As NYK Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
48|o Perosea Shipping Escuros A HANDYMAX 0,35%|Baixa Baixa
48(e Perosea Shipping Bunker K BUNKER 0,35%|Baixa Baixa
49(eu Petredec Ltd. GLP L Pressurizado 0,31%|Baixa Baixa
50(BY Sanko Line Escuros D PANAMAX 0,46%|Baixa Baixa
51(p Sea Tanker Shipping Claros A HANDY MAX 0,31%|Baixa Baixa
52(Ay Seychelles Petroleum Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
53(em Sinanju Marine Service Pte Bunker K BUNKER 0,09%|Baixa Baixa
54(ex Spring Marine Management Bunker K BUNKER 0,32%|Baixa Baixa
55(AT Styga Compania Naviera Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
56|BF Tanker Shipping Europe Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
57(ArR Thomasos Claros B MR 0,41%|Baixa Baixa
57(BA Thomasos Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
58(a0 Torm Claros B MR 0,41%|Baixa Baixa
58|aP Torm Claros B MR 0,41%|Baixa Baixa
59(pz Trafigura Escuros J ASFALTO 0,38%|Baixa Baixa
60|Ax UPT Claros B MR 0,40%|Baixa Baixa
61|u White Rose Claros A HANDY MAX 0,20%|Baixa Baixa
Soma % aluguel 23,06%
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