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RESUMO

Esta pesquisa aborda a Industria de Apoio Maritimo por meio de uma visdo estratégica. Trata-
se de um problema relacionado a identificagdo e mapeamento dos Fatores Criticos de Sucesso
(FCSs). A industria de apoio maritimo é um importante segmento da cadeia de petréleo, pois,
participa desde as fases iniciais, envolvendo a prospeccéo de um campo, até o fim da vida util
por meio da desativacdo dos pocos de petroleo. A presente tese se propde a analisar a industria
de apoio maritimo, caracterizando 0s aspectos mais importantes e impactantes, por meio da
identificagdo dos FCSs, desenvolvimento de um framework a partir dos FCSs para a melhoria
da tomada de decisdo pelas empresas e também a modelagem do mapa estratégico da industria.
Por meio de entrevistas com armador, especialistas da area, dados dos sites das empresas e
anuérios do setor, o estudo identificou 68 FCSs. Os fatores criticos identificados foram
submetidos a 28 empresas, por meio de um questionario estruturado (escala Likert de 5 pontos).
As analises, por meio de estatistica descritiva e testes de correlacdo, identificou os FCSs mais
sensiveis a industria. Além dessa contribuicao, também foi proposto um framework (Matriz de
Produtividade x Competitividade) para analisar a distribuicdo dos FCSs e o desdobramento em
estratégias relacionadas a foco em melhorias urgentes, foco na inovacao, foco na captacéo de
projetos e foco na lideranca do setor. Também foi modelada uma adaptacdo do Mapa
Estratégico da Industria da CNI para a industria de apoio maritimo. Por fim, os principais
resultados sinalizaram a sensibilidade do setor frente as variaveis relacionadas as Politicas
(Industriais/Governamentais), Financiamentos e a necessidade do desenvolvimento de

Inovacao em toda a cadeia de suprimentos.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso. Mapa Estratégico da Industria. Petroleo.
Transporte Maritimo.



ABSTRACT

This research addresses the Maritime Support Industry through a strategic vision. This is a
problem related to the identification and mapping of Critical Success Factors (CSFs). The
maritime support industry is an important segment of the oil chain since it participates from the
early stages, involving the prospecting of a field, to the end of its useful life by deactivating the
oil wells. The present thesis proposes to analyze the maritime support industry, characterizing
the most important and impacting aspects, through the identification of the CSFs, development
of a framework from the CSFs for the improvement of the decision making by the companies
and also the modeling of the Strategic map of the industry. Through interviews with ship-owner,
experts from the area, company website data and industry yearbooks, the study identified 68
CSFs. The identified critical factors were submitted to 28 companies, through a structured
questionnaire (Likert scale of 5 points). The analyzes, through descriptive statistics and
correlation tests, identified the most sensitive CSFs to the industry. In addition to the
contribution, a framework was also proposed for the analysis of the distribution of CSFs and
the focus on urgent improvements, focus on innovation, focus on project capture and focus on
sector leadership. An analysis was also made of the CNI's Industry Strategic Map for the
Maritime Support Industry. Finally, the main results showed a sensitivity of the sector to the
variables related to policies (industrial / governmental), finance and the need to develop

innovation throughout the supply chain.

Key-words: Critical Success Factors. Maritime Transportation. Petroleum. Strategic Industry

Map.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo tem por finalidade introduzir o problema abordado nesta pesquisa,
intitulada A CADEIA DE PETROLEO NO BRASIL: O CASO DA INDUSTRIA DE APOIO
MARITIMO, definir os principais objetivos propostos, a relevancia do tema e também as

principais contribuicGes pretendidas, e o encaminhamento do trabalho.

A industria de apoio maritimo consiste nas atividades de suporte a exploracdo de
petroleo e gas, por meio de embarcacOes especializadas em diversos tipos de servigos
(KAISER, 2015; CUESTA et al., 2017; BORCH; BATALDEN, 2014). Esta industria é
regulada pela LEI N° 9.432, DE 8 DE JANEIRO DE 1997, que define em seu Art. 2°, Inciso
VIII: “navegacdo de apoio maritimo: a realizada para o apoio logistico a embarcagdes e
instalacGes em &guas territoriais nacionais e na Zona Econémica, que atuem nas atividades de
pesquisa e lavra de minerais e hidrocarbonetos”. E uma area essencial em diversas fases da
exploracdo de petroleo, o que faz com que o mercado possua diversos players, especializados
em atividades como: reboque de plataformas, transporte de tripulantes, suprimentos, materiais,

retirada de 6leos, monitoramento ambiental, etc.

Pesquisas envolvendo a inddstria de apoio maritimo ndo sdo muito comuns, porém, 0s
estudos que ja foram realizados, abordam mais na perspectiva da Pesquisa Operacional. Nestas
abordagens, diversos algoritmos de otimizacdo baseado em técnicas exatas e heuristicas sao
propostos, com objetivos que variam desde a programacdo de frota sujeita a requisicdo de
maltiplas embarcacBes para uma mesma tarefa (MENDES, 2007) até minimizacdo de

penalidades pelo ndo atendimento das tarefas, roteirizacdo, composicao de frota etc.

Esta pesquisa aborda a Industria de Apoio Maritimo numa perspectiva mais estratégica
(PORTER, 2004), de modo que possa contribuir para a melhoria nos processos de tomada de
decisdo desse importante segmento do petroleo, assim como avangar no desenvolvimento da

literatura que ainda é escassa.

Compreender a Industria de Apoio Maritimo é fundamental para o desenvolvimento de
politicas que impactem de forma positiva toda a cadeia de petrdleo, tanto no nivel operacional,

quanto no estratégico. Entender também as principais variaveis que impactam a inddstria de
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forma negativa, também se faz necessario. A utilizacdo de fatores criticos de sucesso, justifica-
se pela aderéncia em estudos exploratérios (ROCKART, 1979, JALONEN; LONNQVIST,
2011; MOURA, 2008; YEOH; POPOVIC, 2016). Os fatores criticos de sucesso s&o atividades
chaves de uma area, nas quais os resultados favoraveis sdo absolutamente necessarios para
atingir os objetivos de uma empresa (BULLEN; ROCKART, 1981).

Portanto, a presente pesquisa fornecera uma compreensdo holistica da Industria de
Apoio Maritimo, identificando e mapeando os fatores mais impactantes e fornecendo
ferramentas que aumentem a qualidade das decisGes, e também otimize 0s processos

relacionados a tomada de decisdo.

1.1. Motivacéao

A Exploracgdo e Producdo de petroleo (E&P) e gas natural em aguas profundas e ultra
profundas tem contribuido para que o Brasil ganhe destaque no cenédrio mundial. Nestes
ambientes, sdo de fundamental importancia o suporte e a operacdo coordenada dos servicos de
apoio, tanto na fase prospectiva, quanto na fase da implantacdo de novos sistemas produtivos

e, posteriormente, na manutencao e no escoamento da producdo (MENDES, 2007).

Um dos grandes desafios das empresas envolvidas nesta industria, é a busca pela
eficiéncia operacional, principalmente por empregar recursos escassos como as embarcacdes
de apoio maritimo (existem mais tarefas para serem executadas, que o tamanho da frota
suporta). A politica brasileira para o petr6leo, ao permitir contratos com empresas estrangeiras
para a exploracdo de novos campos na plataforma continental, incentiva ndo sé a expansdo da
area de atuacdo da Petrobras, como a instalagdo de outras companhias no Brasil, aumentando
sensivelmente a demanda de embarcacdes e equipamentos de apoio maritimo (MENDES,
2007).

A indlstria de apoio maritimo, cada vez mais ganha importancia no contexto das
atividades de Exploracio & Producéo de petrdleo (E&P). E uma area que necessita de méo de
obra especializada, devido a complexidade do mercado e também por questbes operacionais,
como a escassez dos recursos produtivos. Entender de forma sistémica o comportamento desta
indUstria é fundamental para que os players envolvidos possam oferecer cada vez mais servigos

de alta qualidade, e com custos operacionais baixos.
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Esta tese foi motivada pelo fato de ndo existirem trabalhos que discutissem a inddstria
de apoio maritimo por meio de uma visdo mais gerencial, e nem o mapeamento dos fatores
criticos de sucesso, que sdo importantissimos para a tomada de decisdo. Sejam decisdes
associadas a investimentos de novos equipamentos, mao de obra especializada, concorréncia
para captacdo de novos projetos etc. Um dos poucos trabalhos realizados nesta area, pode ser
visto em Moura (2008), que identificou os fatores criticos de sucesso da industria maritima
brasileira, considerando os segmentos da constru¢do nautica, construcdo naval, construcao de

plataforma e reparo naval.

Portanto, oferecer contribuicdes para um melhor entendimento desta industria é a

principal motivacéo deste trabalho.

1.2. Detalhamento do Problema

A cadeia produtiva de petréleo é dividida em dois grupos: i) upstream e ii) downstream.
O fluxo upstream corresponde as atividades de Exploracdo & Producdo de petréleo. Estas
atividades podem ser em terra (onshore) ou em mar (offshore). O fluxo downstream é composto
por atividades de escoamento, refino, transporte, distribuicdo e comercializacao.

O foco deste trabalho € na cadeia upstream (offshore), a qual a indUstria de apoio
maritimo exerce um papel essencial nas atividades de Exploracdo & Producdo de petrdleo.
Conseguir um desempenho otimizado nesta fase, ¢ fundamental, pois também acaba
impactando o fluxo downstream e, por consequéncia, o consumidor final. A Figura 1 a seguir,

destaca numa mesma perspectiva os fluxos upstream e downstream.
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Figura 1 - Fluxo upstream e downstream
Fonte: SEBRAE RJ, 2014

As atividades de Exploracdo & Producdo possuem muitas complexidades, pois,
demandam diversos recursos de apoio, desde as fases iniciais de prospecgdo de um campo
potencial, até a efetiva producdo. Neste contexto, existem centenas de empresas envolvidas,
cada uma, especializada em um conjunto de atividades de apoio. Porém, dado que 0s recursos
sdo escassos, qualquer variagdo no planejamento provoca consequéncias negativas para toda a

cadeia. A Figura 2 a seguir, destaca as principais atividades do fluxo upstream.

EXPLORAGAO PRODUGAO
Levantamento e

Interpretagdo Sondagem Delimitagdo Estudos de Desenvolv.

processamento de X L o Producéo
Exploratéria Exploratéria dos Campos Reservatério da Producéo

dados exploratérios

Ja a Figura 3 destaca os fluxos upstream e downstream, porém com a inser¢do do termo

Figura 2 - Fluxo detalhado upstream
Fonte: SEBRAE RJ, 2014.

midstream, que segundo Ferreira Filho (2016), € um termo mais recente que é utilizado para
caracterizar as atividades de compra e venda de petroleo, transporte e armazenamento.
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Exploracdo, Produgo |
e Pessoal i

Figura 3 - Fluxo detalhado upstream, midstream e downstream
Fonte: Ferreira Filho (2016).

De acordo com Mathedi (2010) e Antaqg (2012), as principais atividades de apoio

maritimo séo:

© 0 N o g bk~ w DN PE

N =
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Reboque de plataformas, navios e balsas;

Manuseio de cabos e ancoras de plataformas;

Transporte de pessoal, pecas, equipamentos, estruturas metélicas e contéineres;
Apoio a equipamentos de mergulho e atividades subaquéticas;

Apoio a pesquisa cientifica e consultoria ambiental;

Suporte as atividades de transporte de tripulantes, técnicos e vistoriadores via lancha;
Abastecimento de (cimento, tubos, lama, salmoura, 4gua doce, 6leo e granéis);
Implantagdo e reposicionamento de boias de sinalizagéo;

Manutencéo de boias de sinalizagéo;

. Levantamentos hidrogréficos;

. Retirada de 6leos e residuos nocivos;

. Suprimento as unidades de exploragdo e producdo de petroleo;
. Combate ao derramamento de 6leo;

. Monitoramento ambiental;
15.

16.
17.
18.

Inspecdo Naval;

Assessoria offshore;

(Mooring — amarracao);

Manutengdo de unidades de perfuracao.
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Para que as empresas envolvidas nesta cadeia possam ser eficientes, elas dependem de
outras organizagOes. Por exemplo, financiamento para renovagdo da frota, autorizagdes para
operar, restricdes de ordem juridica etc. Somado a estes fatores, também tem-se a prépria
necessidade das empresas com compra de equipamentos, softwares, mao de obra qualificada,
treinamentos etc. Dessa forma, a pergunta que se pretende responder nesta tese &: COMO A
IDENTIFICAQAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DA INDUSTRIA DE
APOIO MARITIMO PODE CONTRIBUIR PARA O SISTEMA DE TOMADA DE
DECISAO DAS EMPRESAS?

1.3. Objetivos

Este estudo tem como objetivo geral compreender a indUstria de apoio maritimo, no
contexto da cadeia de petrdleo no Brasil, por meio da identificacdo e mapeamento dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCSs), contribuindo para 0 avanco da teoria da area e também melhorando

as ferramentas de tomada de decisdo deste setor.

Os objetivos especificos desta tese sao:

1) Analisar a industria de apoio maritimo no Brasil;

2) ldentificar os fatores criticos de sucesso (FCS) e analisar as principais relacfes entre
eles;

3) Desenvolver um framework a partir dos FCS para a melhoria da tomada de decisdes;

4) Adaptar o Mapa Estratégico da Industria para a Industria de Apoio Maritimo.

1.4. Justificativa

A Exploracdo & Producdo de petroleo em alto mar, conhecida como exploracao
offshore, necessita de uma grande quantidade de atividades de apoio maritimo, requerendo a
utilizacdo dos mais variados tipos de embarcagdes e servi¢os de suporte. Para que as atividades
de apoio acontecam da melhor forma possivel, é necessario que haja um planejamento
otimizado de todos os recursos que serdo empregados (humanos, financeiros e materiais). Além

da necessidade de mao de obra especializada, as empresas envolvidas neste mercado tomam
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decisdes todos os dias, de varios niveis de complexidade, por exemplo: como investir ou ndo

em uma embarcacdo, sendo que a maioria pode ter precos superiores a US$ 100 milhdes.

Além disso, os gastos com afretamento anual representam valores superiores que muitos
ministérios do pais. Em 2015, os gastos foram da ordem de US$ 5,3 bilhdes (SINAVAL,
2015a). De acordo com o MPDG (2015), este valor é superior ao orcamento dos seguintes

ministérios:

Tabela 1 - Orcamento 2015 de Ministérios Selecionados

Ministério Orcamento
Fazenda R$ 3,9 bilhdes
Justica R$ 3,2 bilhdes
Esportes R$ 2,4 bilhdes
Aviacdo Civil R$ 2,3 bilhdes
Agricultura R$ 2,3 bilhdes
Desenvolvimento Agrario R$ 1,9 bilhdes
Relacdes Exteriores R$ 1,2 bilhdes
Comunicagdes R$ 1,05 bilhdes
Desenvolvimento R$ 0,96 bilhdes
Cultura R$ 0,93 bilhdes
Portos R$ 0,82 bilhdes
Meio Ambiente R$ 0,81 bilhdes
Trabalho R$ 0,80 bilhdes
Planejamento R$ 0,80 bilhdes
Minas e Energia R$ 0,75 bilhdes
Turismo R$ 0,48 bilhdes
Pesca e Aquicultura R$ 0,16 bilhdes
Direitos Humanos R$ 0,15 bilhdes
Micro e Pequena Empresa R$ 0,05 bilhdes

Fonte: Adaptado de MPDG (2015)*

A falta de conhecimento mais sistematizado sobre a industria de apoio maritimo por
meio de uma perspectiva estratégica, apoiada pela identificacéo e analise dos fatores criticos de

sucesso, fortalece a oportunidade para o desenvolvimento deste trabalho.

! Valores atualizados ap6s o Ministério do Planejamento cortar R$ 69,9 bilhdes aprovados pelo Congresso
Nacional.
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1.5. Contribuicbes Pretendidas

Esta tese € a primeira a abordar a modelagem da industria de apoio maritimo do Brasil,
por meio de uma visdo mais estratégica. Também é o primeiro trabalho que utiliza o Mapa
Estratégico da Indlstria para analisar e modelar este importante setor, assim como a

identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Do ponto de vista académico, contribuird para o avanco da literatura sobre a industria
de apoio maritimo, por meio de uma visao estratégica e mapeamento dos fatores criticos que

contribuem para o desempenho do segmento.

Do ponto de vista préatico, contribuird para que toda a cadeia logistica de apoio maritimo
possa entender o mapa estratégico da industria, verificando onde ela esté inserida e com isso,
identificando os Fatores Criticos de Sucesso que sdo comuns ao mercado, e também os fatores
especificos de suas atividades. Dessa forma, tornara mais eficiente o sistema de tomada de

deciséo, gerando uma utilizagdo mais otimizada de todos 0s recursos.

O presente trabalho esta organizado da seguinte forma:

Capitulo 2: aborda a revisao da literatura, onde € discutida a indUstria nacional e internacional
de petrdleo, a industria de apoio maritimo, os desafios logisticos da Explora¢do & Producdo no

pré-sal, 0 mapa estratégico da industria e os fatores criticos de sucesso.

Capitulo 3: 0 método estudo de caso é discutido, formalizando a estrutura a ser seguida, assim

como as formas de coleta de dados.

Capitulo 4: é feita a andlise e discussdo dos resultados. Primeiramente é apresentada uma
analise com estatistica descritiva, seguido de um teste ndo paramétrico por meio da correlagédo
de Spearman e do teste Kolmogorov-Smirnov. Na sequéncia um framework (matriz de
produtividade x competitividade) é proposto e finalmente é modelado o Mapa Estratégico da

Industria de Apoio Maritimo.
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Capitulo 5: as conclusdes e recomendagdes sdo discutidas, tendo em vista a proposta inicial e
a anélise dos resultados. Também é evidenciado sugestdes para futuros trabalhos nesta linha de

pesquisa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura, destacando inicialmente a industria
nacional de petréleo, em que € abordada a Exploracdo & Producdo (E&P), o refino de petroleo,
a comercializagdo e distribuicdo. Na sequéncia, o panorama internacional de petréleo, seguido
da industria de apoio maritimo, dos desafios logisticos da Explora¢do & Produgdo no pré-sal, e

por fim, os Fatores Criticos de Sucesso.

2.1. Industria Nacional de Petréleo

O petréleo faz parte do grupo de energias nao renovaveis, formado por recursos minerais
que levaram milhGes de anos para se formar e que ndo pode ser renovado em um periodo de
tempo adequado ao seu uso. A comercializacdo do petroleo é feita por contratos, que informam
o0 tipo de dleo e origem. Os precos variam conforme sua qualidade e custos de refino e
transportes. As transac6es ocorrem por meio de aplicacdo de &gio e desagio sobre os pregos dos
6leos de referéncia. A principal referéncia na Europa é o Brent, com prec¢os cotados em Roterda,
e 0 WTI (West Texas Intermediate), com precos tomados em Oklahoma, (D’ALMEIDA, 2015).

A Figura 4 mostra a matriz de energia brasileira no ano de 2015. O petr6leo é o tipo de
energia que predomina, com 37,3% de participacdo, seguido de derivados de cana, com 16,9%.
Na sequéncia, tem-se o gas natural com 13,7% de participacdo. A energia hidraulica possui
11,3% de participagdo e a lenha/carvao vegetal sdo responsaveis por 8,2%. Ja o carvao mineral
e coque correspondem a 5,9%; o urédnio possui uma pequena participacdo de 1,3%. Outras
energias renovaveis compdem 4,7% e outras energias ndo renovaveis chegam a 0,6%. Se for
considerado o petréleo e o gas natural juntos, estes sdo responsaveis por 51,0% da matriz

energética.
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Figura 4 - Oferta Interna de Energia no Brasil em 2015
Fonte: BEN, 2016.

A fase de Exploracao e Producdo (E&P) de petréleo é a etapa que envolve o maior risco
financeiro, pois é necessario um grande aporte de capital, e 0 grau de incertezas é muito alto.
Quando ¢ confirmada a viabilidade econémica de uma reserva de petroleo, ainda existe um
tempo grande de maturacdo para comecar a gerar receita, podendo ser necessario um periodo
de oito a nove anos ap0s o investimento inicial (D’ALMEIDA, 2015). Nesta fase, ¢ importante
destacar que existem diversas empresas de apoio maritimo dando suporte e sendo fundamental

para o sucesso do desenvolvimento de um campo maritimo.

Segundo Faria (2013), o pico de produgéo é o modelo de dimensionamento mais comum
no Brasil, pois gera receita mais rapidamente. Porém, de acordo com grafico indicado na Figura
5, existe um tradeoff, pois como os equipamentos foram superdimensionados no inicio da
operacéo, gerando altos custos de investimentos, ocorre uma grande ociosidade das instalagdes

e equipamentos, principalmente no decorrer da metade para o fim da vida util.
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Figura 5 - Dimensionamento de Producdo pelo Pico
Fonte: Faria, 2013.
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No caso do dimensionamento ser feito pela capacidade inferior ao pico de producéo,

diminui a ociosidade dos equipamentos ao longo do tempo, gerando uma produtividade melhor

e também minimizando os investimentos em imobilizados na fase inicial. Mas, devido a vazdo

restringida, o tempo de retorno dos investimentos sera maior que o dimensionamento pelo pico.

De acordo com D’Almeida (2015), os contratos de producdo na modalidade concessao

possuem duracdo de 27 anos, podendo ser prorrogados. A atividade de perfuracdo permeia todo

0 upstream, ja que o seu produto é o poco. Devido a isso, a perfuracdo necessita de muitas

atividades de apoio e pode representar mais de 50% dos custos de desenvolvimento de um

campo de petréleo, ja que as sondas maritimas mais modernas podem superar o valor de aluguel

diario de US$ 500 mil. A Figura 6 a seguir ilustra uma sonda.
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-

Figura 6 - Sonda SS-53 Noble Paul Wolff
Fonte: http://portalnaval.com.br/

A industria de petroleo possui a necessidade de altos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), segundo D’Almeida (2015), a Exploracdo & Producéo (offshore)
possuem diversos desafios tecnoldgicos, que necessita de areas multidisciplinares como
conhecimentos de engenharia, automacao, materiais, quimica, logistica etc. O autor destaca a
importancia na logistica, devido & grande quantidade de restri¢cbes que existem na E&P, como
armazenamento nas instalacGes maritimas, pesos das cargas (ex: sondas), impossibilidade de
paradas devido o fornecimento de insumos e reparos etc. As inovagdes geralmente custam caro,
e conforme apresentado anteriormente, 0s projetos possuem um tempo alto de maturagdo. A
area de Exploracdo e Producdo (E&P) da Petrobras consome 70% dos investimentos da
empresa.

A industria de petréleo brasileira operou por meio de uma estrutura de monopolio até
1997, ano em que foi criada a Lei 9.478, que revoga a Lei 2004, que havia instituido o
monopolio. O objetivo basico era atrair novos operadores e com isso, reduzir o fluxo de petréleo
importado e também aumentar as receitas. O modelo utilizado é o de concessdo, que estabelece

um processo concorrencial entre as empresas que demonstrarem capacidade técnica/financeira
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para a execucao dos projetos. O érgdo responsavel pelas licitacGes é a Agéncia Nacional do
Petréleo, Gés Natural e Biocombustiveis (ANP).

Nas atividades de Exploracdo e Producdo (E&P), existem compensacdes financeiras,
conhecidas como participagdes governamentais. Segundo D’ Almeida (2015), as participagdes
governamentais sdo uma forma de compensar a degradacdo ambiental e os custos sociais

gerados. As participacdes governamentais, de acordo com Gutman (2007), sdo:

) Bénus de assinatura: é o pagamento do vencedor da licitacdo, que ressarce 0s
custos administrativos do processo de licitacdo da ANP;

i) Royalties: € uma compensacéo financeira ao Estado pela exploracdo do recurso
ndo renovavel. O pagamento é mensal, e varia entre 5% e 10% da receita bruta

do campo;

iii) Participacdo Especial (PE): utilizada para os campos de alta producdo ou
lucratividade. A aliquota pode chegar até 40% da receita bruta de producéo apos
deducdo de royalties, bdnus de assinatura, taxa de ocupacéo de area, pagamento
ao proprietario de terra, investimentos de exploracdo, custos operacionais,

depreciacdes e tributos;

iv) Ocupacdo ou retencdo de area: pagamento anual destinado a ANP, em funcéo

da area ocupada (R$/Km?/ano).

2.1.1. Exploracéo e Producéo (E&P)

A cadeia de fornecedores da industria de petroleo é fundamental para o sucesso do setor.
As duas principais dificuldades existentes sdo o desenvolvimento técnico e financeiro dos
fornecedores para atender as demandas de bens e servigos. Segundo D’Almeida (2015) a
industria nacional pleiteia programas de incentivo a inovacdo, desoneracdo na producéo,
melhorias na comercializacdo e financiamentos, baseado no modelo asiatico, em que deveria
haver clusters tecnolégicos, formados por centros de pesquisa e desenvolvimento (P&D), maior

cooperacdo com universidades e também incentivos para atrair empresas estrangeiras.
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Segundo a ANP (2016), em 2015 havia 790 &reas sob contratos, sendo que 348 blocos
estavam na fase de exploragéo, 71 em desenvolvimento e 371 em produgdo. Dos que estavam
em exploracgéo, a Petrobras tinha participacdo em 142, dos quais 58 eram concessdes exclusivas
e 84 em parceria com outras empresas. O volume de reservas provadas de Petroleo foi de 13

bilhdes de barris, em que 81,2% estavam no Rio de Janeiro.

A producéo offshore no ano de 2015 foi responsavel por 93,4% do total de petroleo
produzido. A média de processamento de barris por dia foi de 2,4 milhdes, totalizando 889,7
milhdes de barris. A relacéo reserva/producédo (R/P) de petréleo reduziu de 19,6 anos em 2014,
para 14,6 anos em 2015, devido a queda das reservas provadas. A empresa que mais produziu
foi a Petrobras, sendo responsavel por 83,5% do total produzido de petréleo e gas natural. O
Brasil ficou na 122 posicdo no ranking mundial de produtores de petroleo (ANP, 2016). A
Tabela 2 a seguir mostra o ranking com os dez concessionarios que mais produziram petréleo

e gas natural em 2015.

Tabela 2 - Top 10 Produtores de Petr6leo e Gas Natural em 2015

Ranking Concessionario Petroleo (Barris) Gas Natural em (Mil M?)
1° Petrobras 742.975.318,9 28.523.872,7
20 BG Brasil 49.797.132,8 2.052.409,5
3° Repsol Sinopec 18.763.274,9 621.006,1
40 Statoil Brasil 15.875.576,0 22.063,9
50 Petrogal Brasil 12.000.469,7 571.675,9
6° Shell Brasil 13.491.035,7 159.100,8
7° Sinochem Petréleo 10.583.717,4 14.709,2
8° Parnaiba Gas Natural 3.136,8 1.095.723,2
9 Queiroz Galvao 79.260,3 919.567,0
10° ONGC Campos 4.749.748,4 48.098,4

Fonte: Adaptado de ANP, 2016.

As participacfes governamentais e de terceiros, instituida pela Lei n° 9.478/1997, teve
a seguinte arrecadacdo: royalties R$ 13,9 bilhGes, participacdo especial R$ 11,4 bilhdes,
pagamento pela ocupacao ou retencdo de area R$ 221,7 milhdes e obrigacdo de investimentos
em pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (PD&aI) totalizou R$ 1 bilh&o. A Tabela 3, elaborada

a partir do Anuério Estatistico da ANP 2016, mostra a evolugéo de tais participacoes.



30

Tabela 3 - Evolucdo da Participacdo Governamental e Terceiros de 2006-2015

Participacao

Governamental/ 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Terceiros
Royalties (Bilhdes RS$) 77 15 109 80 99 13,0 15,6 16,3 18,5 13,9

Participacdo Especial (Bilhdes
R$)

Pagamento pela Ocupacéo ou
Retencgdo de Area (Milhdes 134,6 1425 146,6 174,2 1704 196,55 206,6 219,1 2188 2217
R$)

Pagamento aos Proprietarios
de Terra (Milhdes R$)

Obrigacéo de Investimentos
em Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagéao
PD&I (Milhdes R$)

88 72 11,7 85 11,7 126 15,9 15,5 16,9 114

87,9 80,1 1026 714 823 1126 133,1 1456 1504 103,8

616,4 616,5 860,9 638,9 746,9 1.031,9 1.226,7 1.259,9 1.407,6 1.031,0

Fonte: Adaptado de ANP, 2016.

E importante destacar a atuagdo da ANP como 6rgdo fomentador de pesquisas na
exploracdo, producdo, transporte, refino e processamento. Por meio do Programa de Recursos
Humanos da ANP (PRH-ANP), implementado a partir de 1999, tem sido um dos mais
relevantes para o desenvolvimento de méo de obra especializada para toda a cadeia de petréleo.
A iniciativa consiste na concessdo de bolsas de estudos de graduacdo, mestrado e doutorado,
além de bolsas de coordenador e pesquisador visitante (PV). No periodo de 2006 a 2015, 0s
investimentos na concessao de bolsas de estudos e taxas de bancada foram da ordem de R$
284,6 milhdes, (ANP, 2016). A Figura 7 mostra a evolucdo da obrigacdo de investimentos em
PD&I pelos concessionarios entre 2006 e 2015.

Investimentos em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo PD&I (Milhdes RS)

1.600,0
1.400,0 - . 1.407,6
1.200,0 - \=1226;7 1.259,9
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Figura 7 - Evolugéo dos Investimentos em PD&I por Concessionario 2006-2015
Fonte: Adaptado de ANP, 2016.
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Entre 2006 e 2015, a somatoria de investimentos ultrapassou 0s R$ 9,4 bilhGes. No
periodo de 2009 a 2014, houve crescimento nos investimentos, porém, comparando 2015/2014,
0 montante investido foi 26,8% menor. Os recursos sdao gerados a partir da clausula de
investimento em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo nos contratos de concessao para

exploracdo, desenvolvimento e producédo de petrdleo e gas natural.

2.1.2. Refino de Petroéleo

De acordo com a ANP (2016), em 2015, o Brasil contava com 17 refinarias com
capacidade de processamento diario de 2,4 milhdes de barris, valor 1,9% superior a 2014.
Porém, o volume de processamento efetivo foi de 2 milhdes de barris/dia. Em relacdo as
importacdes, a Africa foi o principal parceiro do Brasil, fornecendo 167,3 mil barris/dia, que
correspondem a 60,3% das importagdes, ja as exportacOes atingiram o valor de 268,9 milhGes
de barris, alta de 42%. A Tabela 4 mostra a evolucdo da capacidade de refino da indUstria
brasileira no periodo de 2006 a 2015.

Tabela 4 - Evolucdo da Capacidade de Refino 2006-2015

Capacidade de Refino (Barril/dia)
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Riograndense (RS)  16.983 16.983 16.983 16.983 16.983 17.014 17.014 17.014 17.014 17.014

Refinarias

Lubnor (CE) 6.919 6.919 8.177 8.177 8.177 8.177 8.177 8.177 8.177 9.435

Manguinhos (RJ) 14.001 14.001 14.001 14.001 14.001 14001 14.001 14.001 14.001 14.001
Recap (SP) 53.463 53.463 53.463 53.463 53.463 53.463 53.463 53.463 53.463 62.898
Reduc (RJ) 242,158 242.158 242.158 242.158 242.158 242.158 242.158 242.158 242.158 251.593
Refap (RS) 188.695 188.695 188.695 188.695 188.695 201.274 201.274 201.274 201.274 220.144
Regap (MG) 150.956 150.956 150.956 150.956 150.956 150.956 150.956 150.956 166.051 166.051
Reman (AM) 45916 45916 45916 45916 45916 45916 45916 45916 45916 450916
Repar (PR) 188.695 201.274 220.144 220.144 220.144 220.144 207.564 207.564 207.564 213.854
Replan (SP) 364.810 364.810 383.679 415.128 415.128 415.128 415.128 415.128 433.998 433.998
Revap (SP) 251.593 251.593 251.593 251.593 251.593 251.593 251.593 251.593 251.593 251.593
RLAM (BA) 322,982 322.982 295.307 279.897 279.897 279.897 279.897 377.389 377.389 377.389
RPBC (SP) 169.825 169.825 169.825 169.825 169.825 169.825 169.825 169.825 169.825 169.825
RPCC (RN) 27222 27222 27.222 27222 27222 35223 37739 37.739 37739 37.739
Rnest (PE) - - - - - - - - 115.009 115.009
Univen (SP) - 6.919 6.919 6.919 6.919 9.158 9.158 9.158 9.158 9.158

Dax Qil (BA) - - 1.730 1.730 1.730 2.095 2.095 2.095 2.095 2.095

Fonte: ANP, 2016



32

Em 2015, a capacidade de armazenamento das refinarias alcangou o valor de 6,3 milhGes
de m® de petrdleo, sendo que 39,7% se localizavam em refinarias do estado de So Paulo. A
regido, também possui uma grande representatividade no armazenamento de derivado de
petréleo, intermediarios e etanol, atingindo 45,8% de um total nacional de 11,5 milhdes de m2.
Ja a producéo de derivados de petrdleo? foi de 122,1 milhdes de m?, valor 6,2% inferior a 2014.
E importante destacar que estes valores ndo incluem a produgéo a partir do xisto betuminoso®.
A figura a seguir, mostra a distribuicdo percentual da producéo de derivados (energéticos x néo-

energéticos).

GASOLINA A 25,29 OLEO COMBUSTIVEL 13,5%

LP 9,3%
ASFALTO 13,1%

PRODUCAO TOTAL DE
DERIVADOS NAO ENERGETICOS

DER

106,718 MILHOES M* 15,403 MILHOES M?® 5 @
OUTROS 0.4% SOLVENTE 2,3%

Figura 8 - Producéo de Derivados Energéticos x N&o Energéticos
Fonte: ANP, 2016.

Um destaque na producdo dos derivados energéticos, € o volume do 6leo diesel, que
representa 46,3% da producéo total de 106,718 milhdes de m? seguido pela producédo da
gasolina A com 25,2% de participacdo. No caso dos derivados ndo energéticos, a lideranca foi
do coque com 32,2% de participagdo na producéo de um total de 15,403 milhdes de m?, seguido

pela nafta, com 29,9%.

A movimentagéo do petroleo nos terminais é uma atividade complexa e que demanda
um custo alto. De acordo com a ANP (2016), no final de 2015, o pais tinha 108 terminais

autorizados a operar, totalizando 13,5 milhdes de m® de capacidade nominal. Os terminais

2 Os derivados de petréleo sdo divididos em energéticos e ndo energéticos. No grupo dos energéticos temos:
gasolina A, gasolina de aviacdo, GLP, éleo combustivel, QAV (querosene de avia¢ao), querosene iluminante; néo
energéticos: asfalto, coque, nafta, 6leo lubrificante, parafina e solventes.

3 Xisto betuminoso: rocha sedimentar rica em querogénio, quando submetida a temperaturas altas, decompde-se
em 6leo, agua, gas e residuo sélido contendo carbono. E possivel obter uma série de subprodutos por meio de
industrializacdo. No Brasil, a producdo de xisto bruto tem dado origem aos seguintes produtos: gas de xisto, GLP,
6leo combustivel e nafta.
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aquaviarios representam aproximadamente 70% desta capacidade. A Figura 9 a seguir mostra
o terminal aquaviario de Angra dos Reis (Tebig).

Figura 9 - Terminal Aquaviario de Angra dos Reis (Tebig)
Fonte: Transpetro

Os terminais aquaviarios sdo operados pela Transpetro, subsidiaria de transportes da
Petrobras, ou por empresas parceiras. Além dos terminais aquaviarios, a rede de transporte é
composta por 45 terminais terrestres e 9 centros coletores de etanol. Ja a rede de dutos é

composta por 19,7 mil km.

2.1.3. Comercializacéo e Distribuicéo

As fases de distribuicdo e comercializagdo sdo muito intensivas em atividades logisticas.
Segundo a ANP (2016), no final de 2015, a rede de distribuicdo de combustiveis liquidos
autorizados, chegou a 291 bases. Sdo Paulo com 56 bases de distribuicdo e Parana com 36 sdo
0s estados que mais possuem bases. J& Amapa e Piaui sdo os estados com menos bases de
distribuicdo, com apenas uma. As vendas de derivados de petroleo das distribuidoras no
mercado nacional totalizaram 124 milhdes de m?, representando uma queda de 5,8% em relagdo
a 2014. A Figura 10 a seguir mostra a evolucdo do desempenho das distribuidoras no periodo
de 2006 a 2015.
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Figura 10 - Evolucéo das Vendas no Brasil de Derivados de Petr6leo 2006-2015
Fonte: ANP, 2016.
linclui gasolina de aviacdo e querosene iluminante.

As vendas de 6leo diesel lideram as comercializacBes das distribuidoras, seguida pela
gasolina. Porém, tanto o 6leo diesel quanto a gasolina tiveram queda em relacdo a 2014. As
maiores baixas foram o6leo combustivel e querosene iluminante com 20,4% e 20,7%
respectivamente. O mercado de Oleo diesel foi suprido por 137 distribuidoras, porém
aproximadamente 80% das vendas se concentraram em apenas quatro empresas: BR com
37,2%, Ipiranga 22,9%, Raizen 16,1% e Alesat com 2,8%. A Figura 11 a seguir, mostra a

distribuicdo das vendas dos principais players.



35

IPIRANGA 22,9% rAIZEN 16,1%

ALESAT 2,8%

sasBA 2%

ciapeTrO 1,6 %
TotaL1,3%
rAiZEN miME 0,9%

VOLUME TOTAL
ToBRrAS 0,8%

DE VENDAS

57,211 MILHOES M3

ouTtras 14,5%

Figura 11 - Vendas dos Principais Players de Distribuicéo
Fonte: ANP, 2016.
Outras = 128 distribuidoras
A Figura 12 destaca que, em relacdo aos precos médios praticados ao consumidor, a
média nacional do dleo diesel foi de R$ 2,83/litro, com o menor preco na Regido Sul com R$
2,76/litro); j& o maior preco foi na Regido Norte, com R$ 3,03. No caso da gasolina, a media
nacional foi de R$3,34; novamente, a Regido Norte foi a que praticou os maiores valores
médios, com R$3,57/litro. Em relacdo ao menor preco de comercializagdo da gasolina, a Regido

Sudeste foi a que obteve o menor valor médio, com R$ 3,29/litro.

Pregos Médios de Combustiveis ao Consumidorem 2015

BOLEC DIESEL HGIF MGNV  BGASOUNA G

=il 3,98

Brasil Regido Norte Regido Mordeste Regido Sudeste Regido Sul Regido Centro-
Oeste

Figura 12 - Precos Médios de Combustiveis ao Consumidor
Fonte: ANP, 2016. Gasolina C e 6leo diesel expressos em litros, GLP em kg e GNV em m®,
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2.2. Panorama Internacional de Petréleo

Segundo a ANP (2016), as reservas de petrdleo atingiram o valor de 1,7 trilhdes de
barris no final de 2015. As reservas dos membros da OPEP* somaram o valor de 1,2 trilndes de
barris, ou 71,4% do total mundial. A Venezuela é o pais com maior volume de reservas, com
17,7% do total mundial, seguido pela Arabia Saudita com 15,7% do total mundial. Ja o Brasil,
ficou na 152 posicdo do ranking. A Tabela 5 a seguir mostra a evolugédo das reservas mundiais

provadas de petréleo no periodo de 2006 a 2015.

Tabela 5 - Evolucdo das Reservas Provadas de Petroleo 2006-2015

Reservas Provadas de Petréleo em Bilhdes de Barris

Regides Geograficas
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

América do Norte 2217 2215 2166 2178 2215 2253 2293 2326 2380 2380
';:‘I‘e“cas Centraledo 1108 1909 1083 2370 3242 3269 3288 3298 3317 3292
Europa e Eurasia 1376 1604 1590 1580 157,9 1580 1582 1572 1546 1552
Oriente Médio 7559 7549 7537 7531 7659 7979 7993 8030 8038 8035
Africa 1169 1192 1199 1226 1250 1252 1306 1301 1293 1291
Asia-Pacifico 409 400 424 408 420 419 422 429 426 426
Total OPEP 9361 9495 10244 10646 11633 11975 12046 12091 12111 12116
Total ndo OPEP 4476 4695 4656 4646 4732 4778 4837 4865 4889 4860

Fonte: ANP, 2016.

A regido do Oriente Médio é a que detém a maior quantidade das reservas, com 803,5
bilhdes de barris, seguida pela América do Sul e Central, com 329,2 bilhdes de barris, sendo
que 91,4% ou 300,9 bilhdes de barris sdo da Venezuela. O Brasil fechou 2015 com 13,0 bilhdes
de barris, representando uma queda de 19,68% em relacdo a 2014, quando o valor das reservas

provadas alcancou 16,2 bilhdes de barris.

A producéo de petréleo mundial em 2015 aumentou em 3,2%, atingindo 91,7 milhdes
de barris/dia. A OPEP teve um aumento na producdo de 4,3%, enquanto que 0s paises que ndo
fazem parte da OPEP apresentaram uma alta de apenas 2,4%. Dentre os paises da OPEP, o
Iraque registrou a maior alta (22,7%); ja a maior baixa foi da Libia (-13,3%). No caso dos paises

que ndo fazem parte da OPEP, o maior crescimento na producdo foi do Reino Unido, com

4 Opep — Organizacdo dos Paises Exportadores de Petréleo, criada em 1960, formada por grandes produtores que
tem por objetivo estabelecer uma politica petrolifera comum a todos os membros, definindo estratégias de
producdo, e controlando os precos no mercado mundial. Membros atuais (2016): Angola, Argélia, Libia, Nigéria,
Gabdo, Venezuela, Equador, Arabia Saudita, Emirados Arabes Unidos, Ir4, Iraque, Kuwait, Catar e Indonésia.
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12,9%. O Brasil também obteve alta, registrando um crescimento de 7,7%. J& o maior produtor
mundial de petréleo foram os Estados Unidos com volume médio de 12,7 milhGes de barris/dia,

0 Brasil, atingiu o volume de 2,5 milhdes de barris/dia, assegurando a 122 posicao.

A Tabela 6 a seguir, mostra a evolucdo da produgdo mundial segmentada por
regido/bloco econdmico no periodo de 2006 a 2015. O Oriente Médio € a regido com o maior
indice de producdo, atingindo a marca de 30 milhdes de barris/dia, sendo que 0 seu maior
produtor foi a Arabia Saudita com 12 milhdes de barris/dia. J& a América do Sul + Central,
chegaram a 7,7 milhGes de barris/dia, sendo que o Brasil foi responsavel pela producao de mais

de um terco deste valor.

Tabela 6 - Evolucdo da Producdo de Petréleo 2006-2015

Producdo de Petroleo (Mil Barris/dia)

Regibes Geograficas
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

América do Norte 13.726 13.631 13.150 13447 13.843 14.310 15535 16.934 18.786 19.676
éﬂéricascemra'edo 7.463 7295 7.376 7.322 7.348 7.401 7.322 7344 7.605 7.712
Europa e Eurésia 17.587 17.800 17.577 17.760 17.699 17.390 17.124 17.166 17.206 17.463
Oriente Médio 25.764 25322 26.372 24.723 25.827 28.160 28.532 28.181 28.557 30.098
Africa 10011 10269 10.246 9.890 10.142 8548 9.327 8711 8371 8375
Asia-Pacifico 7.937 7961 8088 8039 8424 8287 8378 8254 8310 8.346
Total OPEP 35570 35241 36.269 33.998 35.149 36.061 37.536 36.621 36.652 38.226
Total ndo OPEP 46.918 47.036 46.549 47.184 48.134 48.035 48.682 49.970 52.182 53.445

Fonte: ANP, 2016.

Segundo a ANP (2016), o consumo mundial de petroleo em 2015 foi de 95 milhdes
barris/dia, que representou uma alta de 2% em relacdo a 2014. O pais que mais consumiram
foram os Estados Unidos, com 19,4 milhGes de barris/dia, que corresponde a 20,4% do total
mundial, seguido da China com 12 milhdes de barris/dia. O Brasil ficou em quinto lugar no

ranking dos paises que mais consumiram petréleo, chegando a 3,2 milhdes de barris/dia.
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Tabela 7 - Consumo de Petroleo por Paises Selecionados 2015

Pais % do Consumo Mundial
Estados Unidos 20,0%
China 12,3%
india 4,3%
Japéo 4,3%
Arabia Saudita 4,0%
Brasil 3,3%
Russia 3,2%
Coréia do Sul 2,7%
Alemanha 2,4%
Canada 2,4%
Ird 2,0%
México 2,0%
Outros 37,1%

Fonte: BP Statistical Review of World Energy 2016; ANP, 2016.

A Tabela 8 e o gréfico indicado na Figura 13 mostram a evolucgéo dos pre¢os médios no
Mercado Spot (mercado a vista), com as duas principais referéncias de precos, a Brente a WTI.
Comparando 2015 com 2014, houve uma forte reducéo, tanto na Brent, quanto na WTI, ambas
com reducdes na casa dos 47%.

Tabela 8 - Pregos Médios (US$) no Mercado SPOT 2006-2015

Precos Médios (US$) no Mercado SPOT 2006-2015

Petroleo
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Var% 15/14
Brent 65 72 97 62 80 111 112 109 99 52 -47,05
WTI 66 72 100 62 79 95 94 98 93 49 -47,78

Fonte: BP Statistical Review of World Energy 2016; ANP, 2016.

Por meio Figura 13 é possivel visualizar que entre 2006 e 2010 as varia¢fes do preco
Brent e WTI foram pequenas. A partir de 2010, houve um distanciamento mais acentuado,
atingindo seu pico em 2012, com uma diferenca de US$ 18 do Brent em relacdo ao WTI. Em
2014, os precos de ambos comecgaram a baixar, reduzindo a diferenca para US$ 6, e no final de

2015, eles atingiram os menores valores da década e também a diferenca entre eles caiu para
US$ 3.
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Figura 13 - Gréfico Pregos Médios (US$) no Mercado SPOT 2006-2015
Fonte: Adaptado de BP Statistical Review of World Energy 2016; ANP, 2016.
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2.3. A Industria de Apoio Maritimo

Di Luccio e Dores (2016) destacam que os servigos de apoio maritimo offshore tem
como objetivo o fornecimento de apoio logistico as unidades de Exploracdo & Producao de
petréleo. Diversos tipos de servigos sao prestados, como o transporte de equipamentos, pessoas,
manuseio de ancoras, manutencéo de plataformas, combate a incéndios etc. A logistica de apoio
maritimo em instalacdes offshore é uma parte importantissima da Exploracdo & Producdo de
petréleo, porém, poucas pesquisas tém sido feitas nesta area (AAS et al., 2007). Ja Ritchie
(2008) afirma que a industria de apoio maritimo é um setor variado, que opera com Varios tipos
de embarcac0es, realizando diferentes tipos de tarefas. As embarcacfes sdo construidas de

acordo com o tipo de servico especializado que ira realizar.

O apoio maritimo possui grande relevancia na indudstria de petréleo, pois funciona como
uma area estratégica que integra diversos segmentos da Exploracdo & Producédo offshore. A

Figura 14 a seguir, mostra 0s principais servicos de apoio maritimo offshore.
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7. Desativagdo | Ancoragem de
i Sondas
x
Apoio
Maritimo
T A 3. Suporte a
Perfuracdo
R
4. Lancamento de
Dutos e Interligacdo
Submarina
<

Figura 14 — Principais servicos de apoio maritimo offshore
Fonte: Adaptado de Mathedi (2010), Antaq (2012).
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De acordo com a Figura 14, os principais servi¢os de apoio maritimo sdo compostos

Mapeamento geodeésico: consiste no levantamento geodésico visando determinar o
potencial de presenca de 6leo em um campo ainda ndo explorado. Por meio da aquisi¢cédo
de dados geofisicos € possivel analisar a estrutura do subsolo e determinar locais mais
provaveis que haja acumulacao de hidrocarbonetos (BACON et al., 2007).

Reboque e Ancoragem de Sondas: nos locais identificados com potencial de conter 6leo
é realizada a perfuracdo por uma sonda. Algumas sondas sdo navios adaptados e
possuem sistemas de posicionamento dindmico (hélices distribuidos ao longo do casco
do navio que, quando acionados, permitem manter o sistema flutuante em uma posicéo
fixa). Por outro lado, muitas sondas sdo unidades flutuantes (ex: plataforma semi-sub)
desprovidas de sistemas de propulsdo, que necessitam ser rebocadas e ancoradas em
seus locais de operacdo (RITCHIE, 2004; MENDES, 2007; SHYSHOU et al., 2010).
Suporte a Perfuracdo: o processo de perfuracao e preparacdo de um poco para a etapa
produtiva consome diversos materiais, como tubos de diferentes diametros, cimento,
lama para perfuracdo, entre outros itens. Estes materiais sdo supridos a partir de bases
em terra por embarcacdes de apoio, que também fornecem agua potavel, agua para uso
industrial, alimentos e 6leo diesel para os geradores elétricos a bordo (RITCHIE, 2004).
Lancamento de Dutos e Interligacdo Submarina: ap6s a preparacdo do pogo, um
conjunto de equipamentos sdo instalados, inclusive com o objetivo de interligar a
producdo de outros pogos que estejam proximos, centralizando a transferéncia do 6leo
produzido a unidade flutuante de producdo, de onde o petroleo seré transportado para
terminais em terra. Assim, tanto o langamento de dutos como a interligacéo destes aos
manifolds (equipamento disposto no leito submarino composto de painéis de controle
de vélvulas que permitem controlar o fluxo de 6leo dos pogos a ele interligados)
constituem servicos especiais de apoio maritimo. (QUEIROZ, 2011; BAI; BAI, 2012).
Suporte a Producdo: de forma semelhante ao suporte a perfuracdo, as unidades
flutuantes de producgdo necessitam de materiais, equipamentos, ferramentas, além de
consumiveis como agua potavel, agua para uso industrial, 6leo diesel para os geradores
e alimentos. Estes itens de suprimento séo transportados de forma regular as unidades
(FAGERHOLT; LINDSTAD, 2000; GRIBKOVSKAIA et al., 2008; HALVORSEN-
WEARE et al., 2012) por embarcacdes de apoio maritimo.

Manutencdo: a infraestrutura submarina passa por um processo permanente de

manutencdo, seja em carater corretivo, ou preventivo e preditivo. Inspecdes
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programadas também fazem parte desta classe de servigo. Tendo em vista que uma
interrupcgdo no sistema produtivo resulta em prejuizos para a empresa, a cobertura deve
ser eficaz, no sentido de conferir uma rapida resposta na presenca de uma intercorréncia
(BASSI etal., 2012; EL-REEDY, 2012). O apoio maritimo de manutencao realiza estes
servicos, que sdo imprescindiveis para a producdo do petréleo no mar, de forma
continua e sustentavel.

7. Desativagdo: ocorre ao fim da vida util de um pogo. Este servico tem uma dimenséo
critica em relacdo ao meio ambiente, dado que ndo deve haver risco de qualquer tipo de
vazamento ou contaminagdo com a desativacdo de um poco. Esta classe de servigo
também envolve a desmobilizacdo (retirada) dos equipamentos envolvidos (GERWICK

Jr, 2007), e sdo realizados com o suporte das embarcacdes de apoio maritimo.

A figura 15 a seguir, mostra um panorama da cadeia de petréleo.

?‘“\‘-\pamentos Mecg,._, fcos
“bﬁ“lcs | Sistem as

. Diretrizes da cadeia

. Fornecedores diratos

Setores relacionados

Figura 15 - Cadeia de Petroleo
Fonte: Onip, 2010.

Conforme visto, 0 apoio maritimo desempenha muitas atividades logisticas. De acordo

com 0 CSCMP® (1998), a logistica é o processo de planejamento, implementago e controle do

5 Council of Supply Chain Management Professionals. Em 1998 era CLM (Council of Logistics Management)
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fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e das informagdes relativas desde o ponto de
origem até o ponto de consumo com o proposito de atender as exigéncias dos clientes. O
conceito de cliente é muito amplo, ja que na cadeia de petrdleo, as intera¢fes sdo basicamente
B2B (business to business). Esta cadeia demanda servigos logisticos dos mais variados tipos e

complexidades.

Em ILOS (2013), a classificacdo proposta para os tipos de apoio maritimo sdo: i)
logistica de cargas (envolvendo todos 0s suprimentos anteriormente mencionados); ii)
transporte de passageiros (que, no Brasil, é feito unicamente por helicopteros — MENEZES et
al., 2010); iii) logistica de servicos (demais servigos excluindo o transporte de suprimentos).

As embarcacdes que realizam os servicos de apoio maritimo sdo conhecidas como
offshore support vessels (OSVs). As atividades das OSV geram uma conexao essencial entre as
instalagBes offshore e a cadeia de suprimentos (KAISER, 2015). E importante destacar que
poucos estudos abordaram as atividades operacionais e 0s impactos causados pelas OSVs nos
portos, na area costeira e na qualidade do ar (KAISER, 2015). Em relacdo aos custos das
embarcacOes, Aas et al., (2009) relatam que as instalagdes offshore necessitam de servigos de
apoio regularmente, e que as embarcacGes responsaveis por transportar suprimentos (Supply
Vessels) representam um dos maiores custos na cadeia de suprimentos upstream de uma

instalacdo offshore.

O apoio maritimo ou apoio logistico offshore, faz parte de um sistema logistico offshore
(KAISER; SNYDER, 2013). Este sistema pode ser dividido em trés partes:

)] Parte terrestre;

i) Parte portuaria;

iii) Parte offshore.

A parte terrestre consiste em ferrovias, dutos, rodovias que sdo usadas para movimentar
as mercadorias em terra para os portos, onde sdo separados, coletados e armazenados antes de
serem transportados para o mar. Na parte portuaria, o porto possui o0 papel de conectar as
mercadorias que chegam pela parte terrestre as instalacdes offshore, por meio dos servicos de
apoio maritimo. Os portos diferenciam-se em tamanhos, layout e capacidade de atendimento

das embarcacdes, porém possuem objetivos comuns.
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Os portos servem como bases para as empresas de apoio maritimo, em que é possivel
executar uma série de servigos como: recebimento de mercadorias que chegam pelo fluxo
terrestre, armazenagem, fabricacdo, reparo e manutencdo de embarcacdes, e gestdo dos
residuos. Ja a parte offshore, consiste em diversos tipos de embarcagdes especializadas em
diferentes servicos. Realizam o transporte de suprimentos, tripulantes e diversos materiais para
as instalacOes offshore, e também executam a logistica reversa. A Figura 16 a seguir, mostra a

interacdo das trés areas.

Parte terrestre Parte Offshore

Mercadorias sdo classificadas,
armazenadas e transportadas

Rodovias Embarcagdes
Ferrovias # realizando servigos

Figura 16 — Sistema logistico offshore

O fluxo em azul é o fluxo direto de abastecimento das unidades de Exploracdo &
Producédo. As rodovias e as ferrovias trafegam os diversos materiais e mercadorias, que serao
descarregados nos portos para uma triagem e depois armazenados, para posterior embarque e
transporte para as unidades de E&P, de acordo com a programagdo. J& o fluxo em vermelho,
diz respeito a logistica reversa, tanto de materiais, quanto de tripulantes que trabalham nas
unidades maritimas.

De acordo com Mathedi (2010), as embarcacbes de apoio maritimo possuem
caracteristicas que véo além do atendimento as plataformas, como: i) convés para o transporte
de carga geral como tubos de perfuracdo, equipamentos, dutos etc; ii) tanques para granéis
liquidos, podendo ser 6leo combustivel, d&gua para uso industrial, &gua potavel, fluidos para
perfuracdo etc; iii) silos e tanques para granéis sélidos, para cimentos, por exemplo e iv)
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camaras frigorificas para os alimentos. A Figura 17, elaborada a partir de Mathedi (2010)

mostra a evolu¢do do setor de apoio maritimo no Brasil.

 \/

N/
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1968 - 1975: 1976 - 1981: 1982 - 1989:
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recuperam contratos devido a
mercado crise

Figura 17 — Historico do apoio maritimo no Brasil.
Fonte: Adaptado de Mathedi (2010).

No inicio dos anos 2000, com o aumento das cotacfes do barril de petréleo, o

crescimento da producdo offshore, e com o0 avanco da tecnologia possibilitando exploragdes em

aguas profundas e ultraprofundas, resultou em um aumento da demanda no mercado de apoio

maritimo em escala global, gerando assim, uma busca por embarcacGes mais complexas e

eficientes. E isto refletiu positivamente no mercado brasileiro.

Di Luccio e Dores (2016) mostram que existe uma forte correlacdo da industria de apoio

offshore com os precos do barril de petréleo, e com o nimero de unidades maritimas em

atuacdo. Os autores mostram que a demanda por embarcac6es de apoio maritimo € proporcional

a quantidade de unidades de perfuracdo e de produgcdo em uma razdo de dois a quatro

embarcagdes por unidade, a depender da fase do ciclo do campo de petréleo, e das

peculiaridades tecnoldgicas envolvidas.
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Figura 18 — Relacdo do preco do barril e sondas maritimas encomendadas.
Fonte: Di Luccio e Dores (2016).

Um aspecto importante para o avanco e desenvolvimento da inddstria de apoio
maritimo, sdo as politicas industriais/governamentais desenvolvidas para o setor. Um programa
de destaque nos ultimos anos é o Programa de Renovagdo e Ampliacdo da Frota de Apoio
Maritimo (PROREFAM). Foi desenvolvido para impulsionar o crescimento da indUstria naval
brasileira. Consiste basicamente na contratacdo de embarcacdes de apoio pela Petrobras por
meio de contratos de longo prazo. Isto fez com que o setor de apoio maritimo ficasse bastante
atrativo e também aumentou a demanda em estaleiros para a construcdo de embarcacfes de
apoio (PETROBRAS, 2014). O PROREFAM é dividido em trés pilares:

i.  Construcgdo de navios no Brasil,
ii.  Obter indice de contetdo local minimo de 65% e 70% na primeira e segunda fase do
programa;

iii.  Atingir competitividade internacional.
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O PROREFAM teve inicio em 1999, mas somente em 2008 decolou com a previsdo de
construcdo de 146 embarcacOes até 2014, impulsionado, principalmente, pelas descobertas do

pré-sal. A Figura 19 a seguir mostra a evolucao da frota de apoio maritimo em um intervalo de
tempo de 30 anos (1985-2015).
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Figura 19 — Evolucdo da frota de apoio maritimo
Fonte: Abeam, 2017.

A Tabela 9 seguir mostra o historico das rodadas do Prorefam. O primeiro Prorefam e o
segundo, foram constituidos por somente uma rodada cada. J& o terceiro que teve inicio em
2008, com sua primeira rodada em 2009, pode ser considerado o mais relevante, ja que previa

a contratacdo de 146 embarcacgdes, que acabou impactando de forma positiva toda a cadeia
naval.
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Tabela 9 — Rodadas do Prorefam

RODADA ANO AHTS PSV OSRV LH TOTAL
1° PROREFAM 2000 9 3 - 6 18
2° PROREFAM 2004 - 20 - - 20
3° PROREFAM
12 Rodada 2009 - 8 5 - 13
2% Rodada 2010 6 20 1 - 27
3% Rodada 2011 - 8 8 - 16
42 Rodada 2013 - 9 14 - 23
52 Rodada 2013 5 3 - - 8
6% Rodada 2014 4 19 - - 23
78 Rodada 2014 - 9 2 11
Subtotal 3° PROREFAM 15 76 30 0 121
Cancelamentos - -4 -4 -8
Total 3° PROREFAM 15 72 26 0 113
Previsdo de Contratagdes 3° 146
PROREFAM

Fonte: Abeam, 2017.

Percebe-se que apos as primeiras descobertas do pré-sal, a partir de 2007, houve uma
“corrida” pela contratagdo de embarcagdes para dar suporte a grande demanda projetada. Em
2005, a frota total (bandeira brasileira mais bandeira estrangeira) era de 182 embarcac6es. Em
2015, este numero ja era praticamente de 500 embarcacGes. A partir da crise acentuada
(econdmica/politica) que o pais passou a vivenciar a partir de 2014, e também do baixo preco
do barril de petréleo no mundo, de acordo com a Abeam (2017), a frota de apoio maritimo em
janeiro de 2017 passa a ser de 390 embarcac6es, sendo 303 embarcacgdes de bandeira brasileira

e 87 de bandeira estrangeira.

Os tipos e caracteristicas das embarcacfes de apoio maritimo podem ser classificados

em trés grandes grupos, conforme Pinto et al. (2006):

1) Embarcacdes Rebocadoras e Supridores: embarcacGes de porte médio, variando de
60 a 80 metros de comprimento. Possui capacidade de reboque, desenvolvendo tarefas
variadas como: manuseio e transporte de ancoras e plataformas, suprimento as

plataformas de perfuracdo e producéo;

2) Embarcacdes Supridoras: embarcacGes de médio porte, cujo objetivo é abastecer com
insumos e equipamentos as unidades de Exploracdo & Producdo. Esta classe de

embarcacOes pode transportar cargas solidas a granel e também em container, por
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exemplo, alimentos, pecas de reposicao, tubos etc. Também transportam cargas liquidas

como combustiveis e lamas de perfuragéo;

3) Embarcacgdes de Pequeno Porte e Utilitario: embarcacbes de pequeno porte, que
possuem entre 20 e 40 metros de comprimento, utilizadas principalmente para o
transporte de passageiros para as plataformas, cargas leves, suporte a manobras de

amarracao etc.

A seguir, 0 Quadro 1 destaca os principais tipos de embarcacfes utilizadas no apoio

maritimo:

Tipo de Embarcagéo Descricéo

Atua como rebocador, manuseio de ancoras e transportes de
AHTS - Anchor Handling Tug Supply | suprimentos (tubos, 4gua doce, 6leo, lama, salmoura, cimento,

pecas etc.).

CREWBOAT Utilizado no transporte rapido da tripulag&o e de outras equipes
que atuam nas plataformas.

DSV - Diving Support Vessel Suporte e apoio ao mergulho

Utilizadas para levar de forma bastante &gil tripulantes para as
FSV - Fast Supply Vessel plataformas de petréleo, bem como equipamentos e itens de
consumo como agua e alimentagéo.

LH - Line Handling Utilizada no manuseio de espias (cabos de amarracao).

Navio multitarefa — transporte de suprimentos (cimento, tubos,

MPSV — Multi-purpose Supply Vessel lama, salmoura, agua doce, éleo e granéis) e manuseio de ancoras.

OSRYV - Oil Spill Recovery Vessel Utilizado no combate ao derramamento de 6leo.

PLSV - Pipe Laying Support Vessel Usadas na construcdo e lancamento de linhas.

Utilizado no apoio as plataformas de petréleo, transportando
PSV - Platform Supply Vessel material de suprimento: cimento, tubos, lama, salmoura, 4gua
doce, 6leo, granéis.

RSV - Research Supply Vessel Barco de apoio a pesquisa e coleta de dados sismicos

Embarcacéo de apoio as plataformas de petréleo menor que um

SV - Supply Vessel PSV.

Embarcacdo de pequeno porte e ligeira usada no transporte de

UT - Utility pessoal que trabalham a bordo das plataformas

WSV - Well Stimulation Vessel Embarcacdo utilizada para estimulacéo de pogos

Quadro 1 - Tipos de Embarcacdes de Apoio Maritimo
Fonte: Antaq (2012a).
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Segundo Stopford (2009), as formas de contratacdo dos servicos de apoio maritimo s&o:
1) Afretamento por tempo: o fretador disponibiliza a embarcacdo armada e tripulada por um
periodo de tempo definido para o afretador; ii) Afretamento por viagem: 0 navio e sua tripulacdo
sdo colocados a disposicdo do afretador para efetuar um namero determinado de viagens e
manobras; iii) Afretamento a casco nu: o fretador disponibiliza apenas a embarcagdo por um
tempo determinado, sendo o afretador responsavel pela designacao da tripulacdo. No servigo
de apoio maritimo predomina o afretamento por tempo (caso i), no qual a embarcacdo de apoio
fica a disposicdo da contratante (ex: Petrobras), a qual paga ao armador a taxa diaria de
afretamento e os custos decorrentes de uso da navegacao (combustivel e taxas portuarias). A
seguir, a Tabela 10 destaca a composicao da frota de apoio maritimo do Brasil em 2016.

Tabela 10 - Composic¢do da Frota de Apoio Maritimo do Brasil em 2016

Tipo de Embarcagéo Quantidade % do total

PSV - Platform Supply Vessel 161 38,9
AHTS - Anchor Handling Tug
Supply 65 15,7
LH - Line Handling 62 15,0
OSRYV - Oil Spill Recovery Vessel 43 10,4
RSV - Research Supply Vessel 16 3,9
FSV - Fast Supply Vessel 14 3,4
PLSV - Pipe Laying Support Vessel 14 34
CREW - CREWBOAT 12 2,9
MPSV — Multi-purpose Supply
Vessel 10 2,4
SV - Supply Vessel 7 1,7
DSV - Diving Support Vessel 5 1,2
WSV - Well Stimulation Vessel 5 1,2

Total da Frota 414 100

Fonte: Sinaval, 2016
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2.3.1. Complexidades da Previsdo de Novos Blocos Exploratorios para o Apoio Maritimo

O apoio maritimo € um segmento dependente das demandas de Exploracdo & Producao
de petroleo. Nesse contexto, existe um conjunto de varios complicadores que as empresas estao
sujeitas, e que torna as atividades de planejamento uma das mais dificeis. A necessidade de
previsdo e acompanhamento de novos blocos de exploracdo caracteriza uma das maiores
complexidades, visto que existe uma lacuna de tempo consideravel entre o processo de licitagdo
do bloco, e a efetiva contratacdo das embarcagfes pelo grupo responsavel pela exploragdo do
bloco.

Por meio do site http://www.brasil-rounds.gov.br a ANP comunica todas as agdes e

processos referentes a licitaces de petrdleo e gas. Dessa forma, é possivel estudar e entender
o potencial dos blocos que estdo sendo licitados, como também as rodadas em planejamento.
Em 2017, o calendario aprovado para o biénio 2018-2019, de acordo com a ANP (2017), esta

previsto as seguintes rodadas de licitacdes de blocos:

v' 152 Rodada de Licitac6es de Blocos. (Previsdo: primeiro semestre de 2018);

v' 162 Rodada de LicitacOes de Blocos. (Previsdo: segundo semestre de 2019).

Assim, é fundamental para as empresas de apoio maritimo possuirem ferramentas de
inteligéncia e previsdo de demanda, pois, de acordo com o tamanho do bloco exploratério
licitado, havera a necessidade de contratacdo de varias embarcacGes, porém, em muitos casos,
as empresas nao possuem embarcacdes disponiveis para atender toda a demanda. Com isso,
gera-se a necessidade para a encomenda de novas embarcagdes. Dependendo da embarcacéo, o
tempo medio desde a contratacdo, construcdo até a entrega, pode ser superior a 40 meses
(SINAVAL, 2015b). Este longo tempo € gerado por causa de diversas ineficiéncias como: i)
problemas na contratacdo com o estaleiro; ii) qualificacdo da mao de obra na construgdo naval,
iii) atendimento ao conteudo local e iv) dificuldades para obtencdo de financiamento
(SINAVAL, 2015b). Esta demora, gera consequéncias negativas para as empresas,

principalmente em relag&o aos financiamentos das embarcagdes.

Portanto, as empresas de apoio maritimo, além de lidar com a escassez de recursos
diariamente, necessitam “planejar” as demandas, para: 1) conseguir participar das concorréncias

atuais dos servicos de apoio maritimo; ii) obter os retornos financeiros necessarios para quitar
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52

o financiamento das embarcacGes; iii) otimizar a produtividade; iv) minimizar custos; V)

prospectar novos contratos (concorréncias).

A necessidade de as empresas de apoio maritimo possuirem ferramentas de inteligéncia
para fazer a previsao de novos blocos, torna-se importante, pois, analisar o fluxo de caixa atual,
e projetd-lo em um horizonte de tempo médio/longo, fazendo o cruzamento com o potencial
retorno dos possiveis contratos de afretamento, € de alta complexidade. Esta dindmica, deveria
ser levada em consideracéo ao decidir sobre a encomenda de novas embarcacdes. Porém, nao

sdo andlises triviais, e que necessita de ferramentas, métodos e técnicas robustas.

2.3.2. Os Desafios Logisticos da Exploracdo & Producédo do Pré-sal

O pré-sal constitui-se de reservas de petrdleo e gas no subsolo oceédnico que antecede a
densa camada de sal. O anuncio oficial da descoberta do pré-sal foi feito em outubro de 2007
pela Petrobras e isto colocaria o Brasil como um dos grandes players mundiais, tanto como
produtor, quanto como exportador. Estima-se que haja mais de 100 bilhGes de barris
recuperaveis nesta camada, e até mesmo, que o numero seja o triplo deste valor, colocando o

Brasil como um dos maiores detentores do recurso ao lado da Venezuela e Arédbia Saudita

«

Figura 20 - Aca
Fonte: http://www.estudopratico.com.br/a-camada-pre-sal/
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O pré-sal encontra-se em aguas ultraprofundas, com laminas d’agua superiores a 2.000
metros (BELTRAO et al., 2009; FERRO; TEIXEIRA, 2009). Ja os reservatorios estdo
localizados entre 5.300 e 7.000 metros de profundidade e a uma distancia da costa de cerca de
300 km (BUCHEB, 2014). Estes fatores sdo muito complexos, o que acaba necessitando de
servicos logisticos (apoio maritimo) especializados, tanto na Explora¢do & Producdo, quanto
no escoamento da producdo. A Figura 21 mostra 0 mapa da area de exploracdo do pré-sal. A
area abrange aproximadamente 800 km de comprimento e em alguns locais até 200 km de
largura, que vai desde o litoral do Espirito Santo até o litoral de Santa Catarina (FERRO;
TEIXEIRA, 2009).

« Area total da Provincia: 149.000 km2
« Area j& concedidas: 41.772 km2 (28%)

» Area sem concessao: 107.228 km2 (72%)

« Area concedida ¢/ partc. Petrobras: 35.739 km2 (24%)
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Figura 21 — Extensdo potencial da camada pré-sal
Fonte: Estrella (2009)

Um dos principais desafios da Exploracdo & Producdo na regido do pré-sal é o
planejamento logistico. A distdncia de 300 km do continente associado ao fluxo de
aproximadamente 60 mil profissionais por més, tendo ainda estimativas para dobrar este valor,
torna o processo complexo (TERRA; FERREIRA; NASCIMENTO, 2014). Os portos atuais
n&o serdo suficientes para atender o crescimento da producédo do pré-sal. Por exemplo, 0 campo
de Libra necessitara de 12 a 15 plataformas de producdo, sendo cada plataforma atendida por 4
embarcacdes de apoio, o que demandaria mais 48 embarcacdes (GOES; NOGUEIRA, 2013).
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Este cenario desafiador impacta diretamente no planejamento e operacao das empresas
de apoio maritimo, visto que terdo que buscar estratégias e tecnologia para prover servigos de
alta qualidade, alta produtividade, e a0 mesmo tempo reduzindo os custos operacionais e sem
esquecer da busca constante pela inovagdo. Caso isso ndo ocorra, toda a cadeia de suprimentos
ficara prejudicada e com isso, o consumidor final arca com tais ineficiéncias e o pais também
perde em termos de competitividade mundial. Por exemplo, a producéo do pré-sal em 2010 era
de aproximadamente 41 mil barris/dia, j& em 2016, a Petrobras alcangou a marca de 1 milhao
de barris/dia (PETROBRAS, 2017). Dessa forma, os servicos de apoio maritimo deverdo
acompanhar este ritmo acelerado de crescimento, sem onerar 0s custos. A Figura 22 a seqguir,
compara a producdo da camada pré-sal em relacdo a producdo da camada p6s-sal, durante um

intervalo de um ano.
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Figura 22 — Evolucdo da producéo pré-sal x pos-sal (Mboe/d)
Fonte: http://www.anp.gov.br/wwwanp/images/publicacoes/boletins-anp/Boletim de janeiro-
2017.pdf

Por meio do gréafico, percebe-se que existe uma tendéncia de a producdo do pré-sal
ultrapassar a producéo do pos-sal em um horizonte de tempo curto. Para que isto ocorra, hé a

necessidade cada vez mais de servicos de apoio maritimo de exceléncia mundial.


http://www.anp.gov.br/wwwanp/images/publicacoes/boletins-anp/Boletim_de_janeiro-2017.pdf
http://www.anp.gov.br/wwwanp/images/publicacoes/boletins-anp/Boletim_de_janeiro-2017.pdf
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Falcéo et al. (2007) destaca alguns dos principais desafios na Exploracdo & Producéo

do pré-sal:

Vi.

Vii.

Problemas logisticos para o transporte do petroleo e gas, devido ao alto custo do
transporte, principalmente pela distancia dos campos até o continente;
Complexidade logistica por causa da distancia de 300 km da costa. Este fator
gera grande dificuldade para o transporte de operarios, materiais diversos e
suprimentos;

CondicGes oceanicas complexas, com ondas altas, que dificulta o sistema de
ancoragem das plataformas;

Escassez de méo de obra;

Dificuldade para atendimento das metas de conteudo local, devido a maior parte
das empresas serem de pequeno porte;

Destinacdo adequada do CO; produzido;

Complexidade para a perfuracdo dos pocos, por causa da baixa taxa de

penetracdo e a instabilidade do sal.
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2.4. O Mapa Estratégico da Industria

O Mapa Estratégico da Industria desenvolvida pela CNI (2013) tem como objetivo
identificar oportunidades, ameacas e fraquezas da industria brasileira, e desenvolver estratégias
para superar as adversidades com o proposito de crescer de forma sustentavel. O Mapa
Estratégico da Industria estd relacionado com um exercicio de visdo estratégica para a

construcdo de uma industria de classe mundial, acelerando o ritmo de crescimento.

O mapa identifica 10 prioridades para o aumento da competitividade da industria

brasileira. A Figura a seguir, destaca 0 mapa.
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Figura 23 - Mapa Estratégico da Industria
Fonte: CNI (2013)
A base do mapa é sustentada pela educagdo, que abrange todos os niveis educacionais
(bésico, profissional e superior). Assim, é fundamental para a geracdo de negdcios e também

para o desenvolvimento de inovacdo. Na sequéncia, tem-se os elementos que estdo associados
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ao ambiente de atuagdo: ambiente macroeconémico, eficiéncia do Estado, desenvolvimento de
mercados, e seguranca juridica e burocracia. O proximo grupo séo os elementos associados aos
investimentos e custos de producéo, a saber: infraestrutura, financiamento, relagdes de trabalho

e tributacdo. O ultimo grupo contempla a inovacéo e a produtividade.

Conhecimento e Inovagéo sdo os principais motores para 0 aumento da produtividade e
competitividade, visto que de acordo com a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico — OCDE, mais da metade da riqueza mundial é gerada pelo conhecimento. O grafico
indicado na Figura 24 destaca esta importancia, ao apontar os investimentos em Pesquisa &
Desenvolvimento como um percentual do PIB de alguns paises, e também a relacdo de

pesquisadores e engenheiros por milhdo de pessoas.
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Figura 24 - Investimento em P&D como uma Proporcao do PIB em 2010
Fonte: CNI, 2013.
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A Figura 25 mostra a evolucdo de alguns paises em um periodo de cinco anos. Porém,

0 Brasil, ndo conseguiu melhorar seu desempenho. Ocorreu na verdade, uma leve retragdo. Fato

que pode ser explicado pela instabilidade politica econdmica, e os desinvestimentos em Ciéncia

e Tecnologia.
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Figura 25 - Investimento em P&D como uma Propor¢do do PIB em 2015

Fonte: R&D Magazine.

A China é um dos paises que mais tem investido em inovacdo. Em 2004, os seus centros

de pesquisa e desenvolvimento depositaram 107 patentes, ja em 2010, este nUmero subiu para

1.100 (CNI, 2103). A seguir, sdo apresentadas as dimensdes do Mapa Estratégico da Industria.

A estrutura aborda, para cada dimensdo, uma visdo de longo prazo, uma macrometa e um

indicador.
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2.4.1. Dimensdo Educacao

A educacdo é a base para o desenvolvimento de qualquer pais. De acordo com WEF
(2016), em seu Relatorio Global de Competitividade, o Brasil ocupa a posic¢éo 842 no ranking
de educacéo, de um total de 138 paises. A visdo de longo prazo € elevar a educacao basica,
aumentar a oferta de méo de obra qualificada (tecn6logos e engenheiros), e também a formacéo
profissional por meio de investimentos em treinamentos pelas empresas. A macrometa para o

periodo é melhorar a qualidade da educac&o, e o indicador é a posi¢&o no ranking do Pisa®.

Um dos grandes gargalos para a inovacao € a falta de profissionais graduados, de acordo
com o IBGE (2007), ja que apenas 0,03% dos jovens entre 20 e 29 anos estavam matriculados
em um curso da &rea de minerag¢do. Enquanto no Brasil tem-se 2 graduados em engenharia para
cada 10.000 habitantes, no Chile a proporcao é de 4,1 para 10.000 habitantes, na Italia de 9,4,
em Portugal 13,9 e na Coréia do Sul de 16,4, (IEDI, 2010).

2.4.2. Dimensao Ambiente Macroecondmico

Esta dimensao possui uma grande importancia na composicao do Mapa Estratégico, pois
aborda os fatores essenciais relativos a investimentos. Reduzir as incertezas futuras é um dos
fatores chaves para atrair investimentos para a industria. O ambiente macroeconémico também
é abordado pelo WEF (2016) em seu Relatério Global de Competitividade. Em 2016, o Brasil
ocupou a posi¢do 1262, no ranking composto por 138 paises.

A visdo de longo prazo é crescer por meio das taxas de investimentos, juros
competitivos, inflacdo baixa e reducdo da carga tributaria. Estes sdo considerados fatores
fundamentais para que o ambiente de negdcios possa alavancar. A macrometa é elevar a taxa
de investimento da economia e o indicador é a taxa de investimento. De acordo com a CNI
(2013), 0 aumento da taxa de investimento € baseado no desempenho de 2012 de 18,1% para
24% em 2022. Este valor referéncia deu-se pelo fato de a média mundial em 2012 ser de 23,6%.

O grafico da Figura 26 compara a evolugédo dos investimentos como um percentual do

PIB do Brasil e seis paises, no periodo de 2003 a 2011.

8 PISA — Programa Internacional de Avaliagio de Estudantes. E uma prova que aborda trés areas do conhecimento:
matematica, leitura e ciéncias, que é aplicada pela Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE). O exame é realizado a cada trés anos, para alunos na faixa etaria de 15 anos.
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Figura 26 - Taxa de Investimento 2003 - 2011, em % do PIB
Fonte: Adaptado de CNI, 2013

Enquanto a taxa de investimento da China ultrapassa os 40%, a do Brasil ndo chegou a
20%. Paises como o México e Chile, neste mesmo periodo, ultrapassaram a barreira dos 20%.

O fato é que estes paises também estdo a frente do Brasil no pilar educacional.

2.4.3. Dimensao Eficiéncia do Estado

Esta dimensdo estd atrelada aos gastos publicos (incluido investimentos). Impacta
diretamente a educacdo e infraestrutura. Quando o Estado é eficiente, alocando de forma
otimizada os investimentos, toda a cadeia industrial é beneficiada. Porém, quando existe
ineficiéncia, impacta diretamente na inddstria e, consequentemente, na competitividade do pais.
A ineficiéncia do Estado, gera externalidades negativas a industria, ao fazer com que as

empresas utilizem mais recursos que 0 necessario.

No Relatdrio Global de Competitividade 2016 do WEF, o Brasil ocupou a posi¢ado 1202,
em um ranking composto por 138 paises. A meta de longo prazo € o Estado aprimorar a gestao,
principalmente na execucao do orcamento. Isto impactara significativamente na infraestrutura
e servicos agregados, beneficiando toda a cadeia produtiva.

A macrometa para o horizonte de tempo considerado (2013-2022) é melhorar a

composicdo do gasto publico, e o indicador é a participacdo do investimento na despesa
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primaria “total do governo federal. A participagdo em 2012 foi de 5,8%, e a meta é que se
alcance 8% em 2022. A CNI (2013), destaca que neste mesmo periodo, a taxa do Chile foi de

12%, enquanto a da Coréia do Sul atingiu 18%.

2.4.4. Dimensdo Seguranca Juridica e Burocracia

Segundo a CNI (2013), a falta de clareza e as constantes modificacGes nas legislacdes,
assim como nos marcos regulatorios, prejudica de forma significativa a industria nacional e
consequentemente a competitividade do pais. A complexidade das normas juridicas e a
burocracia estatal acabam dificultando a cadeia industrial, gerando um ambiente de negdcios
desfavoravel, minimizando os investimentos internos e externos, e aumentando os custos de

transacao.

O Doing Business® (2017), classificou o Brasil na Posicdo 1232, em um ranking

composto por 190 paises. As dimensdes analisadas estdo na Tabela 11 a seguir.

" Despesa Priméria: também conhecida como despesa ndo financeira, corresponde ao conjunto de gastos que
possibilita a oferta de servicos publicos a sociedade, deduzidas as despesas financeiras. S&o exemplos 0s gastos
com pessoal, custeio e investimento. Pode ser de natureza obrigatoéria ou discricionaria.

8 O Doing Business mensura, analisa e compara as regulamentac@es aplicaveis as empresas e 0 seu cumprimento
em 190 economias e cidades selecionadas nos niveis subnacional e regional. Langado em 2002, o projeto Doing
Business examina as pequenas e médias empresas nacionais e analisa as regulamentagdes aplicadas a elas durante
o0 seu ciclo de vida. Assim, este estudo serve de ferramenta para se medir 0 impacto das regulamentagdes sobre as
atividades empresariais ao redor do mundo.
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Tabela 11 — Classificagdo do Brasil no Doing Business 2017

Tépicos Doing Business Doing Business
2017 2016
Classificacao Geral 123 121
Abertura de empresas 175 174
Obtengdo de alvaras de construcao 172 170
Obtencéo de eletricidade 47 39
Registro de Propriedades 128 130
Obtengdo de crédito 101 97
Protec¢do dos investidores minoritarios 32 30
Pagamento de impostos 181 181
Comeércio internacional 149 150
Execucdo de Contratos 37 45
Resolucdo de insolvéncia 67 60

Fonte: Doing Business 2017

Esta classificacdo é preocupante, j& que a média dos paises latino-americanos e
caribenhos é 972 posicdo. Analisando a tabela, percebe-se que os itens que estdo com as piores
classificacOes, sdo os referentes a seguranca juridica e burocracia. Na dimensdo Abertura de
empresas, 0 Brasil alcangou a posicdo 175%; no topico Obtencdo de alvaras de construcao, 1722
em Registro de propriedades, 128?% em Obtencdo de crédito, 101? posicdo; referente a

pagamentos de impostos, 1812 posicao; e em comércio internacional, obtivemos a posi¢édo 1492,

A visdo para 2022 € que as leis e as normas sejam mais previsiveis, assim com a
tramitacdo dos processos juridicos seja mais rapida, e haja maior simplificacdo dos aspectos
burocraticos. Essas mudancas fardo com que o ambiente de negdcios seja mais dindmico,
produtivo e inovador. Como macrometa, a CNI estabeleceu aumentar a seguranca juridica e

reduzir a burocracia. O indicador é a posi¢éo no ranking Doing Business.

2.4.5. Dimensao Desenvolvimento de Mercados

O desenvolvimento de mercados é uma dimensao estratégica para o pais, pois, com uma
base industrial diversificada acaba impulsionando o pais para competir em mercados
internacionais e em cadeias globais de valor. Tudo isso s6 € possivel por meio de altas taxas de
produtividade e inovagdo. O Relatorio Global de Competitividade do WEF (2016) destaca o
Brasil na 8 posi¢do, porém, no comércio internacional estamos em 272 posicdo, e em

exportacdes como um percentual do PIB, a posicéo é a 1282,
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O desafio para o pais € integrar-se as cadeias globais de valor. Segundo a CNI (2013),
a estrutura industrial do pais tende a melhorar por meio de politicas setoriais especificas, e
consequentemente, maximizando a participacdo no contexto do comércio internacional. Como
macrometa, foi estabelecida a ampliacdo da participacdo do Brasil na producdo mundial de
manufaturados, e o indicador é participacdo da producdo brasileira de manufaturados na

producao mundial.

2.4.6. Dimenséo Relacdes de Trabalho

Esta dimensdo possui um grande impacto na competitividade das empresas, devido as
leis que regulamentam as relacGes de trabalho estarem ultrapassadas. Segundo a CNI (2013), é
necessario a criacdo e implantacdo de regras modernas e claras para gerar eficiéncia. No

Relatério Global de Competitividade 2016 do WEF, o Brasil alcangou a posicéo 1172,

Com melhores relacdes entre empregado e empregador, a produtividade pode ter um
aumento significativo. A CNI (2013), destaca como macrometa a modernizacdo nas relacdes
de trabalho. Um dos grandes impactos da falta de modernizacao das regulacées do trabalho, é
0 custo do trabalho. De acordo com Souza et al. (2012), o custo de um trabalhador pode chegar

a 2,83 vezes o salario da carteira, considerando um vinculo de 12 meses.

2.4.7. Dimensao Financiamento

Esta é uma dimensdo chave para todas as cadeias produtivas, ja que elas possuem uma
grande dependéncia de disponibilidade de recursos para financiamento. E, por outro lado, o
sistema financeiro deveria ofertar crédito a baixo custo para fomentar o desenvolvimento
industrial. Segundo a CNI (2013), quando os recursos séo insuficientes, com prazo inadequados

e custos elevados, acabam inviabilizando uma grande quantidade de projetos.

O WEF (2016), em seu Relatério de Global de Competitividade, coloca o Brasil na

posicdo (93?). A CNI (2013) acredita que deveria haver uma menor dependéncia em relagéo aos
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bancos publicos, e isso seria conseguido mediante maior facilidade de concesséo de crédito,

com custos mais baixos, maior concorréncia bancaria e spreads® mais baixos.

Isso possibilitaria uma maior participacdo de terceiros nos investimentos das empresas
industriais, e, consequentemente, ampliando a oferta de longo prazo, assim, beneficiando o
desenvolvimento da industria. A macrometa estabelecida pela CNI é a ampliacdo da capacidade
de investimento das empresas e 0 indicador e a participacdo de recursos de terceiros no

financiamento de investimentos das empresas industriais.

2.4.8. Dimensao Infraestrutura

Né&o adianta as empresas maximizarem as suas produtividades, se a infraestrutura do
pais ndo avancar. A infraestrutura de transportes € considerada inadequada e ultrapassada. A
Tabela 12 a sequir, elaborada a partir do Relatorio Global de Competitividade 2016, retrata a

situacdo da infraestrutura do Brasil.

Tabela 12 - Principais Indicadores de Infraestrutura
Indicadores de Infraestrutura

Pilar Ranking
Rodovias 111
Ferrovias 93
Portos 114
Aeroportos 95
Oferta de Eletricidade 91

Fonte: WEF, 2016

Este desempenho acontece pela falta de investimentos e também pela matriz de
transportes que é desbalanceada. A Tabela 13, elaborada a partir de dados da CNT (2014),
mostra a participacdo de cada modal na matriz. O dominio do modal rodoviério, faz com que a
infraestrutura rodoviaria se desgaste rapidamente e também acabe minimizando a

competitividade entre os modais.

® Spread bancario ¢ a diferenca entre o que os bancos pagam na captacdo de recursos e o que eles cobram ao
conceder um empréstimo para uma pessoa fisica ou juridica.
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Tabela 13 - Matriz de Transportes do Brasil

Modal Milhdes (TKU)¥ Participacdo %
Rodoviério 485.625 61,1
Ferroviério 164.809 20,7
Aquaviario 108.000 13,6
Dutoviario 33.300 4,2
Aéreo 3.169 0,4

Fonte: CNT, 2014

O Mapa Estratégico da Industria reforca que é fundamental para o sistema logistico
brasileiro que haja uma melhor distribuicdo dos modais. A macrometa é a melhoria da
infraestrutura e o indicador € a participacdo do investimento em infraestrutura no PIB. Ao longo
dos ultimos anos, esta participacdo vem oscilando em torno de 2,0%. A meta para 2022 é chegar
em 5%. Além da infraestrutura logistica, 0 mapa também destaca a necessidade de melhorias

na area de energia elétrica, telecomunicacdes e saneamento.

2.4.9. Dimensao Tributagdo

Quando o sistema tributario € complexo e oneroso, este impacta diretamente 0s
investimentos e, consequentemente, reduz a competitividade. O Brasil possui uma das cargas
tributarias mais altas do mundo, isto acaba elevando os custos de producéo de bens e servigos,
e o resultado € a perda de competitividade. O Doing Business (2017), classifica o Brasil na
posicdo (181%), em um ranking composto por 190 paises. Esta categoria, é a que o pais obteve
o0 menor desempenho. A aliquota total de impostos, representa aproximadamente 70% dos

lucros das empresas, sendo que a média dos paises latino americanos e caribenhos é de 46,3%.

O Mapa Estratégico da Industria, destaca a necessidade de uma estrutura tributaria mais
simples e transparente, com destaque para o fim das guerras fiscais. Como meta para o periodo,
foi estabelecido a cumulatividade zero com reducdo da carga tributaria, O indicador é a
proporcao da arrecadacdo gerada com incidéncias cumulativas na arrecadacdo tributéria total.
Além disso, como temas prioritarios, existe a necessidade de desoneracdo de investimentos e

exportacgdes e simplificacdo da estrutura tributaria.

10 A producdo em TKU é obtida multiplicando-se a tonelagem transportada pela distancia percorrida.
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2.4.10. Dimenséo Inovacao e Produtividade

A inovacao € uma das variaveis que mais impactam a produtividade, pois depende mais
das proprias a¢bes das empresas. De acordo com o Manual de Oslo (1997), uma inovacéo de
produto é a introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado. Estas
melhorias significativas podem ser especificacdes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso etc. Segundo a CNI (2013), a produtividade da industria
manufatureira brasileira cresceu em média 0,6% no periodo de 2000 a 2010. Esta taxa baixa de
crescimento reflete no Relatério de Competitividade Global (2016), em que o Brasil ocupa a
posicao (100%) na dimensdo inovacao. A figura a seguir ilustra os desembolsos do BNDES para
a inovacao no periodo de 2010 a 2016.

Desembolsos do BNDES para inovagao, 2010-2016
(em RS bilhdes)

|
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
(até junho)
I Desembolsos do BNDES com Inovacao I Repasses a Finep -——% sobre o total de investimento do Banco

*Participacdo dos recursos para inova¢ao nos desembolsos totais do BNDES inclui os repasses a Finep

Figura 27 - Desembolsos do BNDES em inovagéo 2010 - 2016
Fonte: Portal da Inddstria, 2016

O valor de 2016 foi quatro vezes inferior ao de 2015, em que foram investidos R$ 6
bilhGes para projetos e pesquisas. Para estimular os investimentos, a CNI destaca que é
necessario um ambiente institucional favoravel, com estruturas de financiamentos e incentivos
a inovacdo. Como macrometa para 0 periodo, estabeleceu-se aumentar a produtividade da
industria, e o indicador é a taxa de crescimento da produtividade do trabalho na indUstria. Além
disso, faz parte dos temas prioritarios 0 aumento da oferta de servigos tecnologicos para

empresas e melhoria da qualidade da gestdo empresarial.
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2.5. Fatores Criticos de Sucesso

A abordagem Fatores Criticos de Sucesso (FCS) foi introduzida por Daniel (1961), que
discutiu os fatores criticos de sucesso que sdo relevantes para qualquer empresa em um
segmento particular. Rockart (1979), define FCS como um método que determina precisamente
quais sdo as informacdes mais vitais para um negocio. Bullen e Rockart (1981) caracterizam 0s
Fatores Criticos de Sucesso como atividades chaves de uma area, nas quais 0s resultados
favoraveis sdo absolutamente necessarios para atingir os objetivos da empresa. A Figura 28,

exemplifica alguns fatores criticos de sucesso em algumas industrias.

* Economia de combustivel
¢ Custos de produgao
¢ Rede de distribuicdo eficiente

® Inovagao
¢ Facilidade de utilizagdo dos produtos
e Design

¢ Publicidade e propaganda
e Distribuicao
¢ Capacidade de inovacao

¢ Integragdao com universidades
¢ Inovagao
e Marketig digital

Figura 28 - Exemplos de Fatores Criticos de Sucesso em diferentes indUstrias

A principal ideia dos Fatores Criticos de Sucesso é abordar poucos fatores que sao
criticos para o sucesso e performance competitiva de uma empresa. Isto representa as atividades
que devem ser focadas e necessitam de muita atencdo. Hofer e Schendel (1978) destacam que
os Fatores Criticos de Sucesso podem ser influenciados pela geréncia e que estes fatores variam
geralmente de um segmento para outro. J& Leidecker e Bruno (1984) definem Fatores Criticos
de Sucesso como as caracteristicas, condicGes ou variaveis que, se corretamente seguidas,
mantidas e geradas, podem ter um impacto significativo sobre o sucesso de uma firma de um

determinado setor.
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Os Fatores Criticos de Sucesso ndo sdo imutaveis. Eles podem sofrer variagdes de
acordo com as mudangas ocorridas no ambiente da indUstria em que a organizacéo esta inserida.
Os Fatores Criticos de Sucesso tém provado a sua aderéncia para o planejamento estratégico
das organizacdes, fornecendo suporte para os gerentes focarem nos aspectos criticos do negdcio
(ROCKART, 1979, JALONEN; LONNQVIST, 2011, YEOH; POPOVIC, 2016).

De Carli et al. (2010) afirmam que os Fatores Criticos de Sucesso atualmente sdo um
conjunto de itens (atividades) que devem ser observados e gerenciados durante o planejamento,
execucdo e controle de um projeto, dessa forma, contribuindo para que os resultados possam
ser alcangados. Ainda de acordo com os autores, as empresas podem definir os FCS global (para
toda a empresa), ou para diferentes funcBes da organizacdo, como Fatores Criticos de

marketing, manufatura, projeto etc.

Os Fatores Criticos de Sucesso influenciam de maneira significativa o desempenho de
uma organizacdo. De acordo com Slack (2002), os objetivos de desempenho de uma
organizacdo estdo diretamente relacionados com o grau de competitividade dela, e os objetivos
de desempenho também estdo intrinsicamente relacionados com os fatores criticos de sucesso

da empresa e 0s FCS correspondem as exigéncias estabelecidas pelos clientes e mercados.

Fatores Criticos de Sucesso Objetivos do Desempenho
Servicos pds-venda Qualidade

Entrega no prazo correto Confiabilidade
Customizacdo Flexibilidade

Economia de escala Custo

Tempo de entrega do produto final Velocidade

Quadro 2 - Exemplos de Fatores Criticos de Sucesso na Manufatura
Fonte: Slack, 2002.

Slack (2002) aborda os fatores criticos de sucesso do Quadro 2, por meio de uma
adaptacdo do Modelo do Cone de Areia proposto por Ferdows; De Meyer (1990), para
descrever o conceito de cumulatividade. A Figura 29 mostra o conceito de cumulatividade, que
de uma maneira geral, podem ser Fatores Criticos de Sucesso para diversos tipos de industrias,

nao somente a de manufatura.
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A ideia da cumulatividade baseia-se que para construir um cone de areia estavel, é
necessario primeiro um alicerce como base, essa base no modelo é representada pela melhoria
de qualidade. Apo0s a base estavel ter sido construida, sdo acrescentadas outras camadas, como
confiabilidade, velocidade, flexibilidade e custo. Somente por meio da expansao das partes mais
baixas do cone é que se consegue atingir maiores alturas, por isso, € um processo de melhoria

continua (cumulativo) e ndo sequencial.

Custo

Flexibilidade

Velocidade

AN\
////\\\\ Confiabilidade

Qualidade

Qualidade +confiabilidade

Qualidade +confiabilidade +velocidade

Qualidade +confiabilidade +velocidade +flexibilidade

Qualidade +confiabilidade +velocidade +flexibilidade +custo

Figura 29 - Modelo de Competitividade de Slack
Fonte: Slack (2002)

Corréa e Corréa (2012) destacam o processo de priorizacéo de critérios que os clientes
realizam, introduzido por Hill (1985). Estes critérios sdo: ganhadores de pedidos e 0s
qualificadores. Os critérios qualificadores diz que as empresas para competir em um
determinado mercado, devem atingir um nivel minimo de desempenho. Ja os critérios
ganhadores de pedidos, estdo relacionados com os critérios que levam os clientes a decidir sobre
a escolha de um fornecedor, dentre um conjunto de fornecedores qualificados. Os autores
também destacam uma terceira categoria de critérios, conhecido como “critérios menos

i ) 1 itéri ue ndo influenci igni v
mportante”. Nesta categoria, temos os critérios que ndo influenciam significativamente a
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decisdo de compra dos clientes, porém ¢é importante identifica-los, pois, influencia a alocagao
dos recursos e operagdes das organizac@es. Esta visdo é fundamental, e reforga a importancia

da identificacdo dos fatores criticos de sucesso para qualquer segmento de mercado.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método utilizado na pesquisa, a fim de dar

suporte e garantir a confiabilidade na identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso.

3.1. Estudo de Caso

O presente trabalho utilizou o método estudo de caso. Conforme Voss et al. (2002), o
estudo de caso € um dos métodos mais poderosos em gerenciamento de operacdes (operations
management!?!), principalmente, para o desenvolvimento de uma nova teoria. Os resultados
gerados por este método possuem alto impacto, principalmente com os profissionais
(mercado/segmento) que estdo inseridos no contexto da pesquisa.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que tem por objetivo investigar um
fendmeno contemporéaneo com profundidade em seu contexto de mundo real, principalmente
quando os limites entre o contexto e o fendbmeno ndo puderem ser evidenciados claramente
(YIN, 2015; MIGUEL, 2007, MIGUEL; SOUSA, 2012). Dessa forma, o estudo de caso é um
dos métodos mais aderentes para investigar e mapear os Fatores Criticos de Sucesso da industria

de apoio maritimo.

Eisenhardt (1989) descreve um roadmap para utilizacdo do estudo de caso para
construcdo de novas teorias, podendo também ser utilizado para outros propdsitos como, por
exemplo, em pesquisas exploratorias. As pesquisas exploratorias, geralmente sdo utilizadas em
areas em que ha pouco conhecimento sistematizado (VERGARA, 2003). Sampieri, Collado;

1 De acordo com 0 MIT: A Gest3o de Operagdes lida com a concepcéo e gestéo de produtos, processos, servicos
e cadeias de suprimentos. Envolve desde a aquisicdo, desenvolvimento e utilizacdo de recursos que as empresas
precisam para entregar 0s bens e servicos. A Gestdo de OperacBes envolve desde questdes estratégicas, até as
operacionais. As decisdes estratégicas envolvem a determinacéo do tamanho e da localizagéo das fabricas, decisdes
sobre a estrutura das redes de transportes e o desenvolvimento de tecnologia para a cadeia de suprimentos. As
decisdes taticas incluem a modelagem de layout, métodos de gerenciamento de projetos e selecdo e substituicéo
de equipamentos. Ja as decisGes operacionais incluem programagdo e controle de produgdo, gerenciamento de
estoque, controle de qualidade e inspe¢do, trafego e manuseio de materiais e politicas de manutencdo de

equipamentos.
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Lucio (2006), tambem sinalizam a aderéncia dos estudos exploratérios para problemas ou areas

pouco estudadas.

Hair Jr et al. (2005) mostram que a pesquisa exploratdria € muito atil quando ha poucas

informacdes a respeito do que esta sendo pesquisado, ou seja, sdo orientadas para a descoberta.

A pesquisa exploratdria tem como objetivo gerar maior familiaridade com o problema, com

vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Estes tipos de pesquisas envolvem o

levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o

problema pesquisado. Os estudos de casos s&o um dos tipos mais comuns empregados nas

pesquisas exploratdrias (GIL, 2007).

Para assegurar a aplicabilidade de um estudo de caso, Yin (2015) sugere quatro testes:

1)

2)

3)

4)

Validade do constructo: diz respeito a identificagdo de medidas operacionais para
0s conceitos que estdo sendo estudados. Yin (2015) sugere a utilizacdo de multiplas
fontes de evidéncia, encadeamento de evidéncias e informantes-chave
(entrevistados) para a revisdo do rascunho do relatorio. O encadeamento de
evidéncias consiste em explicitar as evidéncias obtidas para as questdes iniciais e
como elas foram relacionadas as conclusdes do estudo, servindo de orientacdo para

observadores externos ou para aqueles que fardo uso dos resultados do estudo.

Validade interna: € utilizada apenas para estudos causais ou explicativos. N&do se

aplica nesta pesquisa, por ser exploratoria;

Validade externa: definicdo do dominio em que os resultados/descobertas da

pesquisa podem ser generalizados;

Confiabilidade: demonstracdo dos procedimentos para a coleta de dados, que se
repetido, os mesmos resultados podem ser atingidos. Neste caso, Yin (2015) sugere

a utilizacdo de um protocolo do estudo de caso.

Segundo Yin (2015) existe cinco justificativas para a utilizagdo de estudos de caso

unico: i) deve ser um caso critico: 0 caso unico pode ser utilizado para representar uma

contribuicdo significativa para a formacdo do conhecimento e teoria. Assim, desafiando,
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confirmando ou ampliando a teoria; ii) peculiar: deve ser um caso extremo, em que ha pouca
teoria sobre ele; iii) comum: o caso deve captar as circunstancias e condi¢des de uma situagéo
cotidiana; iv) revelador: oportunidade do pesquisador observar e analisar um fendémeno
considerado inacessivel até aquele momento e v) longitudinal: estd associado ao estudo do

caso ao longo de um intervalo de tempo.

Os estudos de caso Unico podem ser divididos em dois tipos. O primeiro € o holistico,
em que é estudada somente uma unidade Unica de analise. O segundo tipo € o caso Unico
integrado, com abordagem de unidades multiplas de analise. Uma unidade Unica de analise
(holistico) diz respeito a um Unico caso para ser estudado, por exemplo, poderia ser estudado o
caso do grau de inovacdo em apenas uma empresa de apoio maritimo especializada no manuseio
de ancoras. Ja no caso integrado, poderia ser estudado o grau de inovacdo de varias empresas
de apoio maritimo especializada no manuseio de ancoras. Esta pesquisa utiliza o estudo de caso
unico integrado (unidades multiplas de analise). A Figura 30 compara o caso Unico holistico

versus integrado.

Holistico (unidade Integrado (unidades
tnica de analise) CONTEXTO maltiplas de andlise) CONTEXTO
Caso Caso
Unidade Unidade Unidade
integrada de integrada ...  integrada
analise 1 de andlise 2 de andlise n

Figura 30 - Variagdes do Estudo de Caso Unico
Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Para a conducéo da presente pesquisa, foi utilizado o modelo destacado na Figura 31. A
estrutura do estudo de caso foi dividida em seis partes: i) definicdo da estrutura conceitual
tedrica; ii) planejamento do(s) caso(s), iii) condugdo do teste piloto; iv) coleta de dados; v)
andlise dos dados; vi) geracdo do relatdrio.
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€= Mapeara lteratura
Definiruma estrutura
conceitual tedrica
- Delimitar as frontairas e grau de
evolugdo

{___

€-++=- Selecionar asunidades de andlise

- Dfinir a forma de coleta de dados

gy

------ Definir a forma de andlise de dados

Desenvalver protocolo de coleta
de dados

-

_ === Testar procedimentos de aplicagdo
s Conduzirteste piloto

€enee- Verificar qualidade e fazer ajustes

> €--=-- Contatar 05 casos
Coletar os dados

G----- Registrar dados

é_________

Goee Produzir uma narrativa

Goeeen |dentificar causalidade

-+ Apontarimplicagdes tedricas
Gerar relatario

e
|
I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
|
| Analisar osdados
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
|
| €----- Apontar implicagdes gerenciais
|

|

|

|

|

|

Figura 31 - Proposta para Conducéo do Estudo de Caso
Fonte: Adaptado de Miguel (2007), Miguel; Sousa, 2012.

3.2. Definicdo da Estrutura Conceitual Tedrica

A estrutura conceitual teodrica levou em consideracdo o mapeamento da literatura

disponivel, por meio de grandes bases de dados para pesquisa (Scopus, Web of Science e Scielo),

teses, dissertacOes e anuarios da area. Miguel; Sousa (2012) mostram que esta fase serve para

destacar os gaps da literatura e posicionar a relevancia e contribuigo do trabalho que esta sendo

desenvolvido.
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3.3. Planejamento do (s) caso (s)

Esta tese utilizou o estudo de caso unico com maultiplas unidades de analise, conforme
a Figura 35. E considerado nico, porque foi aplicado na indUstria de apoio maritimo e varias
unidades de analise, pois foram consideradas varias empresas da industria de apoio maritimo

para a coleta e analise de dados.

3.3.1. Protocolo de Pesquisa

Um protocolo de pesquisa € mais que um questionario ou instrumento, na verdade, ndo
se resume apenas em um roteiro de pesquisas. Ele deve conter procedimentos e regras gerais
para a conducao da pesquisa. Além disso, o protocolo gera confiabilidade e validade da pesquisa
(YIN, 2015; MIGUEL, 2007, MIGUEL,; SOUSA, 2012). Este estudo se baseou em Yin (2015)
para o desenvolvimento do protocolo de pesquisa do estudo de caso. Para maiores detalhes,
vide 0 APENDICE B.

3.4. Teste Piloto

Segundo Miguel (2007), o teste piloto ndo é uma pratica comum em projetos de estudo
de caso, mas, é importante para o pesquisador, pois, possui o objetivo de verificar os
procedimentos de aplicacdo do protocolo de pesquisa, e consequentemente melhora-lo. O teste
piloto foi aplicado via telefone com um ex-armador!? com vasta experiéncia de mercado e com

cinco especialistas da industria de petrdleo.

E importante destacar, que mesmo com tais procedimentos, os estudos de caso podem
conter alto grau de subjetividade, porém, € um método que tem alcancado grande aceitacdo na
comunidade académica, tanto na area quantitativa, quanto na qualitativa (YN, 2015; MIGUEL,
2007, MIGUEL,; SOUSA, 2012).

12 Armador é a pessoa ou empresa que, por sua propria conta e risco, equipa com materiais e tripulacdo
embarcagdes comerciais, independentemente de ser proprietario da embarcagdo, com o objetivo de receber um
retorno financeiro derivado dos fretes das cargas transportadas ou servigos prestados.
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A coleta de dados foi realizada pelos seguintes instrumentos: entrevistas, documentacéo

e registros em arquivos. A seguir, Yin (2015) destaca os pontos fortes e fracos de cada fonte:

Fonte de
dados

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Entrevistas

* Direcionadas - focam diretamente os
topicos do estudo de caso

* Perceptiveis - fornecem explicacdes, bem
como VisBes pessoais (ex: percepgdes,
atitudes e significados)

* Parcialidade devido as questdes mal
articuladas

* Parcialidade da resposta

* Incorregdes devido a falta de memoria

» Reflexividade - 0 entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Documentacao

* Estavel - pode ser revista rapidamente
* Discreta - ndo foi criada em consequéncia
do estudo de caso

» Exata - contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento

« Ampla cobertura - longo periodo de
tempo, muitos eventos e ambientes

* Recuperabilidade - pode ser dificil de
encontrar

* Seletividade parcial, se a colegdo for
incompleta

* Parcialidade do relatorio - reflete
parcialidade (desconhecida) do autor

* Acesso - pode ser negado deliberadamente

Registros em
arquivo

* [Idem a documentagio]

* Precisos e geralmente quantitativos

* [Idem a documentacio]

« Acessibilidade devido a razdes de
privacidade

Quadro 3 - Fontes de Evidéncia de Dados
Fonte: Yin (2015)

3.6. Selecdo das Unidades Multiplas de Analise

De acordo com Easterby-Smith et al. (2008) a unidade de analise € a entidade que forma

a base de qualquer amostra. Assim, para atingir os objetivos e responder ao problema da

pesquisa, foi utilizado o estudo o caso integrado com unidades multiplas de analise, para

compreender e mapear os Fatores Criticos de Sucesso da industria de apoio maritimo na cadeia

de petroleo no Brasil.

A selecdo das unidades de analise do caso levou em consideracao os seguintes critérios:

1) as empresas de apoio maritimo deveriam ser classificadas na ANTAQ como “autorizadas a

operar na navegacao maritima, modalidade apoio maritimo” e ii) as empresas deveriam possuir

operacOes no Brasil. As unidades de andlise foram selecionadas por meio de amostra ndo
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probabilistica intencional por conveniéncia, em que o pesquisador seleciona membros da
populacdo mais acessiveis (SCHIFFMAN; KANUK, 2000).

3.7. Instrumentos de Pesquisa

A presente pesquisa utilizou dados primarios obtidos por meio dos websites das
empresas, dados secundarios de anudrios estatisticos, entrevistas com ex-armador e
especialistas da area. A partir destes dados, foi possivel 0 mapeamento de 68 Fatores Criticos
de Sucesso, que foram testados em 28 empresas, por meio de questionario estruturado. A Figura

32 demonstra 0 esquema adotado para a coleta de dados.

A entrevista estruturada, que é baseada na utilizacdo de um questionario como
instrumento de coleta de dados, possui uma vantagem importante que é a garantia que a mesma
pergunta seja feita da mesma forma a todas as empresas que forem pesquisadas. A entrevista
foi desenvolvida por meio de uma listagem de perguntas, em que a ordem e redacdo sdo
invariaveis para todos os entrevistados, com isso, uma abordagem padronizada garante que as

respostas possam ser comparaveis (GIL, 1999; HAIR JR et al., 2005).

<--- 2011 <--- 2014
< 3012 Relatdrio de Atividades IBP
- 2015
Anuéario Estatistico Brasileiro do Petrdleo, “--- 2013
Gas Natural e Biocombustiveis - ANP <--- 2014 Agenda Prioritaria da - - 2014
Indistria de Petrdleo, Gase
<--- 2015 Biocombustiveis IBP - - 2015
(-___
2eHs Anuario da Industria de
Petrdleo no Riode Janeiro — o« ___ 2016
<--- 2011 Panorama 2016 (FIRJAN)
«<---- 2012
Anuario da Inddstria de
“---- 2013 Petrdleo e Gas Natural de I 2015
Anuario Estatistico Aguaviario - Antag S3o0 Paulo
<--- 2014

“---- 2016
o Plano Estratégico 2017-2021 . 2016
Petrobras

Questionario com Empresas do Apoio <€---- 2016 Pesquisas nos Websites dﬂ:—,“‘“— 2016
Maritimo e Entrevista com Empreséario do Empresas da Cadeia de
setor <€---= 2017 Petrélea €----  Sp17

Figura 32 - Esquema dos Instrumentos de Pesquisa Utilizado
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3.8. Fatores Criticos de Sucesso ldentificados

Por meio da Figura 32, foram identificados 68 Fatores Criticos de Sucesso. Baseado no
Mapa Estratégico da Industria, os FCSs foram divididos em categorias, para facilitar a analise
e verificar o relacionamento com os outros. Eles foram distribuidos em 8 categorias. Cada
categoria, possui uma determinada quantidade de FCS, da seguinte forma: i) Politicas: possui
12 FCS, que estdo associados a politicas industriais e governamentais; ii) M&o de obra: esta
distribuido em 6 FCS, ja que representam uma complexidade alta para o setor; iii) Inovacdo: é
a categoria que possui mais FCS identificados, com 14; iv) Competitividade: esta representada
por 10 FCS, que procuram entender como as empresas sdo competitivas; v) Produtividade: esta
distribuido em 5 FCS, que sdo fundamentais para o segmento; vi) Fornecedores: categoria
também representada por 5 FCS, que procura destacar a integracdo da industria de apoio
maritimo com o resto da cadeia de petr6leo; vii) Financiamentos: categoria que esta distribuida
em 8 FCS que, a priori, é algo que representa uma dificuldade existente em qualquer segmento;
e viii) Estratégias: também representada por 8 FCS, que procuram destacar as principais

estratégias adotadas pelo setor.

O Quadro 4 a seguir, destaca os Fatores Criticos de Sucesso, e as suas respectivas
categorias que foram propostos para esta pesquisa, com base na analise preliminar do setor de

apoio maritimo no Brasil e a avaliacdo feita por meio do teste piloto.



Cat Cdd Questao
Pol FCS 1 A indefinicdo do cenério politico e econdmico prejudica os investimentos de
longo prazo.
Pol FCS 2 | Asincertezas do mercado sdo os aspectos mais complexos para monitorar.
A lacuna de informagdes sobre o Prorefam (Programa de Renovacdo da Frota de
Pol FCS 3 | Apoio Maritimo) dificultou a estratégia das empresas na aquisi¢éo de
embarcacdes.
Falta agilidade do governo federal na implementagéo de politicas pUblicas que
Pol FCS4 - . e
estimulem o setor de apoio maritimo
A legislacdo atual provoca inseguranga juridica e impacta os investimentos do
Pol FCS5
setor.
Pol FCS 6 | As normas ambientais ndo sdo previsiveis.
Existe grande dificuldade para conseguir documenta¢des para atender aos
Pol FCS7 L N
editais (contratos/concorréncias).
E fundamental a elaboragio de manuais de procedimentos para gerenciamento
Pol FCS8 .
de riscos.
Pol FCS9 | E fundamental as empresas possuirem um especialista em assuntos ambientais.
Pol FCS 10 | A carga tributaria brasileira impacta de forma negativa o resultado da empresa.
Pol FCS 11 | Os custos com licenciamento ambiental oneram a indUstria.
Pol FCS 12 | A atuacdo da empresa é impactada pela instabilidade politica
Mo FCS 13 | A composicao da tripulacdo é um grande problema devido a falta de
qualificagdo dos trabalhadores.
A falta de profissionais (tripulagdo e analistas) com pratica no mercado
Mo FCS 14 | representa a maior limitacdo para a concorréncia em editais/licitacdes de
contratagdo de servico de apoio.
A formacdo ou experiéncia anterior dos colaboradores contratados para
Mo FCS 15 | operarem os equipamentos e as embarcagdes ndo é suficiente, o que prejudica a
produtividade e eleva os custos.
Mo FCS 16 | A oferta de profissionais qualificados pelo mercado é baixa.
E importantissimo todos os funcionérios terem conhecimento do Plano Nacional
Mo FCS 17 |de Contingéncia para Incidentes de Poluigdo por Oleo em Aguas sob Jurisdicéo
Nacional — PNC.
Mo FCS 18 | A qualidade da méo de obra é fator decisivo para a competitividade da empresa.
Inov FCS 19 E fundamental a empresa possuir certificacdo 1SO 9001, 14001 e OHSAS
18001.
Inov FCS 20 | A minha empresa utiliza ferramentas e técnicas para a identificagdo de
melhorias.
Inov FCS 21 A mmh_a empresa possui ou ja possuiu cooperagao técnica com alguma
universidade nacional.
Inov FCS 22 A mlnh_a empresa possui ou ja possuiu cooperagao técnica com alguma
universidade do exterior.
Inov FCS 23 | A inovagédo no apoio maritimo é considerada baixa.
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Inov FCS 24 | A baixa competi¢do contribui para a falta de inovagéo do setor.
Inov FCS 25 | Néo existe a necessidade de integracdo/parcerias com empresas internacionais
Inov FCS 26 | Investimentos em tecnologia possuem relevancia para a empresa.
Inov FCS 27 | Investimentos em sistemas de gestdo de trafego geram vantagem competitiva.
Inov FCS 28 | Na empresa existe area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Inov FCS 29 | A empresa possui plano de investimentos em novas tecnologias.
Inov FCS 30 | A minha empresa utiliza softwares especificos para a previsao de cenarios.
Inov FCS 31 | A empresa utiliza software para planejar as atividades.
Inov FCS 32 A empresa utiliza pacotes computacionais para otimizar o planejamento de suas
operagdes.
Comp FCS 33 A utilizagdo de banQelra brasileira representa uma desvantagem frente aos
armadores estrangeiros.
Os custos para manter uma embarcacdo operacional (tripulagdo, manutengéo,
Comp FCS 34 | seguro e administracéo) representam uma barreira para a entrada de novos
players
A complexidade do mercado (excesso de burocracia) representa uma barreira de
Comp FCS 35 x
entrada menor que o custo de manter uma embarcacéo.
Comp FCS 36 As empresas ndo sabem mensurar o qudo competitivo sdo em relagdo aos seus
concorrentes.
Comp ECS 37 Possuir uma érea de inteligéncia de [ner_cado para estudar editais/licitacdes é
fundamental para ganhar as concorréncias.
Comp FCS 38 | E imprescindivel o acompanhamento dos leildes da ANP.
Comp £CS 39 As empresas de apoio maritimo possuem dificuldades para estimar o retorno dos
investimentos.
Comp FCS 40 | A empresa atua também no apoio portuario.
Comp FCS 41 | O mercado nacional crescerd nos proximos 24 meses.
Comp FCS 42 | A empresa estuda e monitora os concorrentes.
A produtividade (viagens realizadas/viagens requisitadas) no segmento de apoio
Prod FCS 43 AR . .
maritimo é considerada baixa.
Prod £CS 44 A buro_cr_atlzagao dos processos de licitagdo/concorréncia minimiza a
produtividade das empresas.
Prod FCS 45 As multas e penalidades sdo importantes para garantir a produtividade das
empresas
Prod FCS 46 | Utilizo grande parte do meu tempo primordialmente em questBes operacionais.
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Prod FCS 47 | A idade média da frota € menor que 10 anos.
Forn FCS 48 A m!nha empresa possui baixa integracdo com a cadeia de suprimentos offshore
(navipecas).
A falta de interacdo do contratante com o fornecedor do servigo impacta de
Forn FCS 49 . . .
forma negativa na qualidade do servigo prestado.
Forn FCS 50 Existe ofeNrta suficiente de fornecedores de alta qualidade para a manutencéao das
embarcacdes.
Forn FCS 51 | Naempresa existe sistema (procedimentos) de qualificacdo de fornecedores.
Forn FCS 52 | Todos os fornecedores cumprem com os prazos acordados.
Fin FCS 53 | A captaco de recursos via BNDES é um processo muito complexo e dificultoso.
Fin FCS 54 | A minha empresa ja utilizou fundos do Inova Empresa do BNDES.
Fin FCS 55 | A minha empresa ja utilizou fundos da Marinha Mercante.
Fin FCS 56 Para f_manmam_entos, a empresa tem utilizado mais bancos privados que
estatais/federais.
. A minha empresa tem utilizado mais recursos préprios para projetos que
Fin FCS57 |.. . -
financiamentos bancérios.
Fin FCS 58 0] prazo meédio para obtenc¢&o de financiamento dificulta a capacidade de captar
projetos.
. Existe grande dificuldade em obter financiamentos devido ao rigor das garantias
Fin FCS 59 . . ,
exigidas pelos agentes financeiros.
. Os orgamentos para 0s projetos sdo adequados (taxas de afretamentos versus
Fin FCS 60
tempo do contrato).
E importante as empresas possuirem estratégias para evitar demissdes em
Est FCS 61 . ;
periodos de baixa demanda.
Est FCS 62 A maior preocupacéo da area estratégica da empresa é com a otimizagdo dos
custos.
Est FCS 63 A empresa possui flexibilidade para mudancas no planejamento de curto e médio
prazo.
Est FCS 64 | Existe uma revisdo periodica das estratégias.
O planejamento estratégico da empresa se da a partir do conhecimento do plano
Est FCS 65 o
de negdbcios da Petrobras.
Est FCS 66 | Utilizo grande parte do meu tempo primordialmente em questdes estratégicas.
A empresa define indicadores (KPI's) para acompanhamento das metas e estes
Est FCS67 | . .
s8o de conhecimento de toda a empresa.
Est FCS 68 | A empresa conhece as ameagas ao modelo atual de negécio.

Quadro 4 — Fatores Criticos de Sucesso
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Por razdes de confidencialidade, o nome das empresas participantes ndo sera divulgado,

porém, o quadro a seguir, destaca os principais segmentos de atuacdo das organizacdes.

Principais Segmentos das empresas pesquisadas

Lancamento e instalacdo de dutos

Monitoramento ambiental

Reboque e Manuseio de Ancora

Recolhimento de Oleo

Suporte a Plataformas

Suporte e estimulacdo de pogos

Suprimento as unidades de exploracéo
Quadro 5 — Segmentos de atuagdo das empresas
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta as andlises e discussdo dos principais resultados obtidos.
Inicialmente € apresentada uma breve discussdo por meio de estatistica descritiva, seguido do
teste de spearman para correlacdo ndo paramétrica e do teste de Kolmogorov-Smirnov. Na
sequéncia, € proposta uma matriz de produtividade x competitividade. Por fim, sdo modelados

0s FCS no Mapa Estratégico da Industria.

4.1. Alfa de Cronbach

A presente pesquisa utilizou uma escala Likert de 5 pontos. Para responder ao
questionario, foram convidados executivos da industria de apoio maritimo. Cada respondente
deveria informar uma nota de 1 a 5, onde 5 significava que concordava totalmente e 1 que
discordava totalmente, ou seja, quanto mais proximo de 1, maior o nivel de discordancia e
guanto mais proximo de 5, maior o nivel de concordancia. Foi enviado um questionario para
105 empresas por email. Apds duas semanas do primeiro envio, um lembrete foi enviado. A
taxa de respostas do questionario foi de 26,7%, considerada adequada para questionarios
administrados pela web (COOK et al., 2000; NULTY, 2008).

Para medir a confiabilidade de um instrumento de pesquisa, uma parte fundamental é a
consisténcia interna do teste ou questionario. O teste alfa de Cronbach foi criado em 1951 por
Lee J. Cronbach para medir a consisténcia interna de uma escala ou teste. Assim, o teste
verifica, por exemplo, para medir um mesmo constructo, a coeréncia das respostas dos
participantes. A Tabela 14 a seguir, extraida de Landis e Koch (1977), mostra os valores
referentes aos intervalos para a consisténcia interna de um questionario, de acordo com o Alfa
de Cronbach.

Tabela 14 — Consisténcia Interna de Alfa de Cronbach

Alfa Consisténcia Interna
0,00 - 0,20 Pequeno
0,21-0,40 Razoavel
0,41-0,60 Moderado
0,61-0,80 Substancial
0,80-1,00 Quase perfeito
Fonte: Landis e Koch, 1977

13 Artigo com aproximadamente 40 mil citagOes.
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A Tabela 15 destaca o resultado obtido para o teste de Alfa de Cronbach para a presente
pesquisa. Foi utilizado o Software estatistico IBM SPSS verséao 24.

Tabela 15 — Teste de Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach N. de itens
0,85 68

O resultado do alfa de Cronbach de 0,85 garante uma taxa alta de consisténcia interna

das questdes e coeréncia dos respondentes.

4.2. Estatistica Descritiva

A Tabela a seguir, mostra as categorias dos FCSs e a distribuicdo (quantidade) por
categoria. Por meio de um levantamento de dados e entrevista com especialista da area, foi
possivel modelar 8 categorias. Estas categorias também estdo bem proximas ao Mapa
Estratégico da Industria da CNI.

Tabela 16 — Categorias dos FCS

Céd Categoria do FCS Qtd
Inov Inovagdo 14
Pol Politicas 12
Comp Competitividade 10
Est Estratégias 8
Fin Financiamentos 8
Mo Mé&o de Obra 6
Forn Fornecedores 5
Prod Produtividade 5
Total 68
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A Tabela 17 a seguir, mostra os resultados obtidos para a média, mediana moda,

variancia, amplitude e valores minimos e maximos.

Tabela 17 — Resultados da estatistica descritiva

FCS Média Mediana Moda Variancia Amplitude Minimo Maéaximo
FCS1 4,4286 5,0000 5,00 0,550 2,00 3,00 5,00
FCS2 3,7857 4,0000 5,00 1,508 4,00 1,00 5,00
FCS3 3,1429 3,0000 3,00 1,608 4,00 1,00 5,00
FCS4 4,1429 4,5000 5,00 1,016 3,00 2,00 5,00
FCS5 4,1429 5,0000 5,00 1,905 5,00 0,00 5,00
FCS6 3,3571 3,5000 4,00 0,831 3,00 2,00 5,00
FCS7 3,2857 3,5000 4,00 1,397 4,00 1,00 5,00
FCS8 4,2857 4,5000 5,00 0,656 2,00 3,00 5,00
FCS9 3,6429 4,0000 5,00 2,016 4,00 1,00 5,00
FCS10 4,7143 5,0000 5,00 0,360 2,00 3,00 5,00
FCS11 3,8571 3,5000 3,00 0,868 2,00 3,00 5,00
FCS12 4,0714 4,0000 5,00 0,958 3,00 2,00 5,00
FCS13 3,2857 4,0000 4,00 1,841 5,00 0,00 5,00
FCS14 3,0714 3,0000 3,00 1,698 5,00 0,00 5,00
FCS15 3,1429 3,0000 3,00 1,016 3,00 2,00 5,00
FCS16 3,2857 3,5000 4,00 1,693 5,00 0,00 5,00
FCS17 3,9286 5,0000 5,00 2,884 5,00 0,00 5,00
FCS18 4,3571 4,5000 5,00 0,534 2,00 3,00 5,00
FCS19 3,2857 3,0000 3,00 1,397 4,00 1,00 5,00
FCS20 3,2143 3,5000 5,00 3,138 5,00 0,00 5,00
FCS21 2,1429 1,0000 1,00 3,238 5,00 0,00 5,00
FCS22 1,2857 1,0000 1,00 1,989 5,00 0,00 5,00
FCS23 3,8571 4,5000 5,00 1,757 4,00 1,00 5,00
FCS24 3,0714 3,0000 1,00 2,587 4,00 1,00 5,00
FCS25 2,0714 1,5000 1,00 1,847 4,00 1,00 5,00
FCS26 4,2857 4,0000 4,00 0,508 2,00 3,00 5,00
FCS27 3,4286 3,5000 3,00 1,439 5,00 0,00 5,00
FCS28 2,7857 2,5000 1,00 3,286 5,00 0,00 5,00
FCS29 2,5000 2,0000 1,00 3,370 5,00 0,00 5,00
FCS30 1,8571 1,5000 1,00 2,349 5,00 0,00 5,00
FCS31 2,7857 3,0000 4,00 2,545 5,00 0,00 5,00
FCS32 2,5714 3,0000 1,00 2,921 5,00 0,00 5,00
FCS33 2,1429 2,0000 2,00 0,868 3,00 1,00 4,00
FCS34 3,5000 4,0000 4,00 2,037 4,00 1,00 5,00




Continuacao Tabela 17

FCS Média Mediana Moda Variancia Amplitude Minimo Maximo
FCS35  3,7143 4,0000 5,00 1,545 4,00 1,00 5,00
FCS36  3,2143 3,0000 3,00 1,360 4,00 1,00 5,00
FCS37  3,8571 4,0000 4,00 0,720 3,00 2,00 5,00
FCS38  3,0000 3,0000 3,00 2,370 5,00 0,00 5,00
FCS39  2,7857 3,0000 4,00 1,656 4,00 1,00 5,00
FCS40  2,2857 1,5000 1,00 3,767 5,00 0,00 5,00
FCS41  3,2857 3,0000 3,00 0,804 3,00 2,00 5,00
FCS42  3,4286 3,0000 3,00 1,884 5,00 0,00 5,00
FCS43 25714 3,0000 3,00 2,032 4,00 0,00 4,00
FCS44  3,6429 3,0000 3,00 0,683 2,00 3,00 5,00
FCS45  2,0714 2,0000 1,00 1,254 3,00 1,00 4,00
FCS46  3,4286 3,5000 3,00 1,439 5,00 0,00 5,00
FCS47  2,6429 3,0000 5,00 3,794 5,00 0,00 5,00
FCS48  2,7143 3,0000 3,00 2,286 5,00 0,00 5,00
FCS49  3,6429 4,0000 3,00 1,127 4,00 1,00 5,00
FCS50  2,9286 3,0000 2,00 1,254 4,00 1,00 5,00
FCS51  2,4286 2,0000 1,00 2,921 5,00 0,00 5,00
FCS52  2,5714 2,5000 2,00 2,476 5,00 0,00 5,00
FCS53  3,2143 3,0000 3,00 1,804 4,00 1,00 5,00
FCS54  1,2143 1,0000 1,00 2,693 5,00 0,00 5,00
FCS55 1,4286 1,0000 1,00 2,772 5,00 0,00 5,00
FCS56 1,7143 1,0000 0,00 3,323 5,00 0,00 5,00
FCS57  2,8571 3,0000 5,00 3,831 5,00 0,00 5,00
FCS58  2,8571 3,0000 0,00 3,979 5,00 0,00 5,00
FCS59  3,2857 3,5000 3,00 2,730 5,00 0,00 5,00
FCS60  2,2857 2,5000 3,00 1,545 4,00 0,00 4,00
FCS61  4,2857 4,0000 4,00 0,508 2,00 3,00 5,00
FCS62  4,0714 4,0000 4,00 0,661 2,00 3,00 5,00
FCS63  3,7857 4,0000 4,00 1,656 4,00 1,00 5,00
FCS64  3,8571 4,0000 3,00 1,016 3,00 2,00 5,00
FCS65  3,0000 3,5000 4,00 2,667 5,00 0,00 5,00
FCS66  2,7143 3,0000 2,00 1,693 5,00 0,00 5,00
FCS67  2,8571 2,5000 2,00 1,460 4,00 1,00 5,00
FCS68  3,7857 4,0000 4,00 0,767 3,00 2,00 5,00
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E importante destacar que, embora alguns FCSs possam ter médias baixas - por

exemplo, o FCS 54 (A minha empresa ja utilizou fundos do Inova Empresa do BNDES) teve

média igual a 1,2143 - ndo significa que ele ndo seja importante para o setor, e sim, que existem

grandes dificuldades da cadeia na interacdo com este 6rgdo. A maioria dos FCSs Financeiros

obtiveram meédias baixas, o0 que acaba confirmando a existéncia de dificuldade em

financiamentos para projetos.
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A Tabela 18 a seguir, mostra o ranking dos 20 FCS que obtiveram a maior média. Os
FCSs baseados em Politicas Industriais/Governamentais para o setor correspondem a 45%,
acompanhado dos Estratégicos com 25%. Na sequéncia, temos um empate triplo para os FCS

relacionados a Mao-de-obra, Inovacédo e Competitividade, com 10% cada.

Tabela 18 — Ranking Top 20 FCS Baseado na Média

Ranking FCS Categoria Média
1 FCS10 POL 4,7143
2 FCS1 POL 4,4286
3 FCS18 MO 4,3571
4 FCS8 POL 4,2857
5 FCS26 INOV 4,2857
6 FCS61 EST 4,2857
7 FCS4 POL 4,1429
8 FCS5 POL 4,1429
9 FCS12 POL 4,0714
10 FCS62 EST 4,0714
11 FCS17 MO 3,9286
12 FCS11 POL 3,8571
13 FCS23 INOV 3,8571
14 FCS37 COMP 3,8571
15 FCS64 EST 3,8571
16 FCS2 POL 3,7857
17 FCS63 EST 3,7857
18 FCS68 EST 3,7857
19 FCS35 COMP 3,7143
20 FCS9 POL 3,6429

A Tabela 19 destaca o ranking das médias dos Fatores Criticos de Sucesso por categoria.
Os FCSs relacionados as politicas industriais/governamentais foram os que obtiveram a maior
média (3,9048). Este resultado sinaliza que este grupo de fatores criticos afetam
significativamente a atuagdo das empresas e, consequentemente, a dinamica do setor. Sdo FCSs

sensiveis a cenarios politicos, legislagéo, politicas de investimentos para setor etc.

Em segundo lugar, e de forma surpreendente, tem-se 0s FCSs ligados a estratégias. Este
grupo € muito importante, pois esta associado a variaveis que afetam as operagdes atuais
(formas de gestdo), e também as estratégias que estdo sendo desenvolvidas para a continuidade
do negocio. Alguns FCSs deste grupo obtiveram médias que merecem uma breve discusséo,

como o FCS 66 (Utilizo grande parte do meu tempo primordialmente em questdes estratégicas).
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Neste caso, a média foi baixa (=2,7143), mostrando que as atividades operacionais concorrem
com o tempo do executivo tomador de decisdes estratégicas. Outro FCS de destaque é 0 60 (Os
orcamentos para os projetos séo adequados - taxas de afretamentos versus tempo do contrato),
com média igual a 2,2857. Este FCS mostra um desbalanceamento na cadeia de suprimentos e
principalmente, falhas no processo de concorréncia. Esta anélise € interessante, pois este FCS
possui uma relacdo muito préxima com os Financeiros, e estes, foram a categoria que obtiveram
a menor média, mostrando a complexidade e dificuldade existente com os principais FCSs

financeiros.

Tabela 19 — Ranking das Categorias dos FCSs

Categoria Média Ranking
POL 3,9048 10
EST 3,5446 20
MO 3,5119 30
COMP 3,1214 40
PROD 2,8714 5o
FORN 2,8571 6°
INOV 2,7959 7°
FIN 2,3571 8°

Um grupo que surpreendeu de forma negativa foi a categoria Inovacdo, com média
2,7959, ficando em penultimo lugar. Dentre os varios resultados que chamaram a atencdo, pode-
se destacar o FCS 21 (Cooperacao técnica com alguma universidade nacional), com média
2,1419; o FCS 30 (Softwares para a previsdo de cendrios), com média 1,8571, e o FCS 32
(Pacotes computacionais para otimizar o planejamento das operacgdes), com média 2,5714.

E importante destacar que somente a média néo é suficiente para mensurar se um FCS
é realmente importante ou ndo para o setor. Em muitos casos, é fundamental entender se existe
correlagéo entre determinados FCSs pois, dependendo da correlacao, isto podera melhorar os
processos de tomada de decisdo dos executivos, e também entender melhor o impacto que um
FCS pode provocar em outro. Sendo assim, os resultados também foram analisados por meio

de testes de correlacéo.
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4.3. Teste rho de Spearman

O coeficiente de Correlacdo de Spearman € um teste ndo-paramétrico (FIELD, 2009)
utilizado em substituicdo a Correlacdo de Pearson. A Correlacdo de Spearman tem sido muito
utilizado em problemas logisticos (MURPHY et al., 1997; CULLINANE; TOY, 2000;
MARTIN; VOLTES-DORTA, 2009; AUTRY et al., 2014; NYAOGA et al., 2015). E utilizada
para testar o relacionamento entre duas variaveis (MARTIN; VOLTES-DORTA, 2009). Os
valores variam de 1 a -1. Quanto mais proximo de 1, mais forte é a correlacdo positiva entre as
variaveis, e quanto mais préximo de -1, maior seré a correlacdo negativa. A Tabela 20 a seguir,

destaca as maiores correlacdes positivas entre os FCSs, com nivel de significancia de 0,05.

Tabela 20 — Maiores Correlagdes Positivas entre FCSs

Correlacdo FCS rho Correlacdo FCS rho Correlagéo FCS rho
FCS12 FCS13 0,873 FCS54 FCS56 0,711 FCS26 FCS38 0,641
FCS7 FCS34 0,860 FCS40 FCS43 0,705 FCs1 FCS3 0,639
FCS7 FCS 13 0,845 FCS23 FCs61 0,704 FCs47 FCS54 0,639
FCS2 FCS 44 0,840 FCs1 FCS49 0,702 FCS10 FCS60 0,636
FCS58 FCS59 0,838 FCs47 FCS64 0,702 FCS10 FCS54 0,635
FCS12 FCS14 0,813 FCS13 FCS40 0,699 FCS62 FCS66 0,634
FCS13 FCS34 0,811 FCS54 FCS62 0,698 FCS43 FCS57 0,633
FCS13 FCS14 0,805 FCS15 FCS59 0,697 FCS34 FCS43 0,632
FCS6 FCS12 0,780 FCS14 FCS15 0,696 FCS20 FCS42 0,629
FCS42 FCS68 0,774 FCS8 FCS38 0,694 FCS54 FCS66 0,628
FCS6 FCs7 0,771 FCS30 FCS67 0,690 FCs4 FCS12 0,625
FCS20 FCS29 0,768 FCs11 FCS54 0,687 FCS16 FCS23 0,624
FCS7 FCS14 0,762 FCS54 FCS68 0,685 FCS54 FCS63 0,622
FCS47 FCS55 0,759 FCS57 FCS59 0,684 FCS2 FCS10 0,621
FCS14 FCS43 0,755 FCS52 FCS68 0,681 FCS6 FCS34 0,621
FCS14 FCS40 0,754 FCS15 FCS65 0,674 FCS20 FCS37 0,621
FCS3 FCS23 0,746 FCS5 FCS10 0,673 FCS5 FCS43 0,619
FCS55 FCS66 0,746 FCS39 FCS59 0,670 FCS40 FCS57 0,617
FCS63 FCS64 0,744 FCS43 FCS54 0,668 FCS34 FCS54 0,615
FCS15 FCS43 0,743 FCS36 FCS39 0,665 FCS15 FCS34 0,611
FCS30 FCS32 0,743 FCS9 FCs41 0,662 FCs47 FCS52 0,610
FCs47 FCS68 0,742 FCs8 FCs21 0,660 FCs47 FCS67 0,610
FCS7 FCS40 0,739 FCS5 FCS11 0,657 FCS11 FCS43 0,609
FCS56 FCS58 0,739 FCS46 FCS60 0,655 FCS10 FCS42 0,608
FCS6 FCS13 0,738 FCS9 FCS38 0,651 FCS34 FCS56 0,603
FCS30 FCS31 0,738 FCS10 FCS68 0,650 FCS14 FCS57 0,602
FCS7 FCS12 0,733 FCS28 FCS29 0,649 FCS17 FCS44 0,602
FCS12 FCS34 0,730 FCS51 FCS52 0,648 FCS7 FCS43 0,601
FCS6 FCS14 0,723 FCS26 FCS61 0,646 FCS25 FCS65 0,601
FCS11 FCS62 0,718 FCs4 FCS62 0,643 FCS29 FCS67 0,601
FCS22 FCS30 0,712

FCS9 FCS19 0,642 FCS47 FCS66 0,601

FCS14 FCS34 0,711
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A Tabela 21 a seguir, destaca as maiores correlac@es positivas entre os Fatores Criticos

de Sucesso, organizado por dimensdo (categoria), com nivel de significancia de 0,05.

Tabela 21 — Mapa das Maiores Correlagdes Positivas entre FCSs por Dimensao

Correlagdo FCS

FCS1 FCS 49
FCS1 FCS 3
FCS 2
FCS 2 FCS 10
FCS 3 FCS 23
FCS 4
FCS 4 FCS 12
FCS5 FCS 10
FCS5 FCS 11
FCS5
FCS 6 FCS 12
FCS 6 FCS7
FCS 6 FCS 13
FCS 6 FCS 14
FCS 6

FCS7

FCS7 FCS 13
FCS7 FCS 14
FCS7
FCS7 FCS 12
FCS7
FCS 8
FCS 8 FCS 21
FCS9
FCS9 FCS 19
FCS9
FCS 10
FCS 10
FCS 10
FCS 10
FCS 11
FCS 11
FCS 11
FCS12 FCS13
FCS12 FCS14
FCS 12

|

rho
0,702
0,639
0,840
0,621
0,746
0,643
0,625
0,673
0,657
0,619
0,780
0,771
0,738
0,723
0,621
0,860
0,845
0,762
0,739
0,733
0,601
0,694
0,660
0,662
0,642
0,651
0,650
0,636
0,635
0,608
0,718
0,687
0,609
0,873
0,813
0,730

Correlacdo FCS

FCS 13
FCS 13
FCS 13
FCS 14
FCS 14
FCS 14
FCS 14
FCS 14
FCS 15
FCS 15
FCS 15
FCS 15
FCS 16
FCS 17
FCS 20
FCS 20
FCS 20
FCS 22
FCS 23
FCS 25
FCS 26
FCS 26
FCS 28
FCS 29
FCS 30
FCS 30
FCS 30

FCS 14

FCS 15

FCS 23

FCS 29

FCS 30

FCS 29

FCS 32
FCS 31

rho
0,811
0,805
0,699
0,755
0,754
0,711
0,696
0,602
0,743
0,697
0,674
0,611
0,624
0,602
0,768
0,629
0,621
0,712
0,704
0,601
0,646
0,641
0,649
0,601
0,743
0,738
0,690
0,615
0,603
0,632
0,665
0,670
0,705
0,617
0,774

FCS 51
FCS 52

Correlagdo FCS

FCS 52

rho
0,668
0,633
0,655
0,702
0,759
0,742
0,639
0,610
0,610
0,601
0,648
0,681
0,711
0,698
0,685
0,628
0,622
0,746
0,739
0,684
0,838
0,634
0,744

Por meio deste mapa, fica evidenciado o impacto que os FCSs de Politicas

(Governamentais/Industriais) exercem em relacdo aos outros. JA os FCSs de Inovacédo

impactam mais significativamente nos Estratégicos e de Competitividade. Os FCSs de

Fornecedores, mostraram pouco relacionamento com as demais categorias, sinalizando a

necessidade de mais integragcdo na cadeia de suprimentos.
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A Tabela 22 destaca as maiores correlagdes negativas entre os FCSs, com nivel de
significancia de 0,05. O critério utilizado para modelar a tabela foi considerar como maiores

correlagBes negativas a partir de -0,600. Para outras correlagdes, vide o APENDICE C.

Tabela 22 — Maiores Correlagdes Negativas entre FCSs

Correlacdo FCS rho
FCS1 FCS 42 -0,657
FCS1 FCS 55 -0,652
FCS3 FCS 32 -0,770
FCS5 FCS 24 -0,785
FCS 6 FCS 19 -0,690
FCS8 FCS 25 -0,616
FCS 10 FCS 24 -0,662
FCS 11 FCS 24 -0,659
FCS 12 FCS 19 -0,631
FCS 13 FCS 19 -0,636
FCS 14 FCS 19 -0,667
FCS 14 FCS51 -0,648
FCS 19 FCS 40 -0,605
FCS 24 FCS 43 -0,640
FCS 24 FCS 46 -0,616
FCS 24 FCS 54 -0,703
FCS 24 FCS 60 -0,649
FCS 24 FCS 68 -0,627
FCS 30 FCS 65 -0,635
FCS31 FCS 65 -0,601
FCS 32 FCS 65 -0,706
FCS 35 FCS53 -0,742
FCS 49 FCS 66 -0,675

A Tabela 23 a seguir, destaca as maiores correlacdes negativas entre os Fatores Criticos
de Sucesso, organizado por dimensdo (categoria), com nivel de significancia de 0,05. E
interessante notar o comportamento dos FCSs de Inovacdo. Estes, sdo 0s que mais aparecem
com forte correlagdo negativa, principalmente com a dimensdo Politicas

(Industriais/Governamentais).



Tabela 23 — Mapa das Maiores Correlacdes Negativas entre FCSs por Dimensao

Correlagdo FCS rho
FCS1 -0,652
FCS 3 FCS 32 -0,770
FCS5 FCS 24 -0,785
FCS 6 FCS 19 -0,690
FCS 8 FCS 25 -0,616
FCS 10 FCS 24 -0,662
FCS 11 FCS 24 -0,659
FCS 12 FCS 19 -0,631
FCS 13 FCS 19 -0,636
FCS 14 FCS 19 -0,667
FCS 14 FCS51 -0,648
FCS 19 -0,605
FCS 24 -0,640
FCS 24 -0,616
FCS 24 -0,703
FCS 24 -0,649
FCS 24 -0,627
FCS 30 -0,635
FCS 31 -0,601
FCS 32 -0,706
-0,742
FCS 49 -0,675
FCS Categoria

1até 12 Politicas Industrial/Governamental

13 até 18 Mao de obra

19 até 32 Inovacao

8 e 52

Quadro 6 — Legenda dos FCSs
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A seguir, a Figura 33 destaca o FCS 7 (Existe grande dificuldade para conseguir
documentacBes para atender aos editais contratos/concorréncias.), classificado na dimensao
Politicas (Industriais/§Governamentais), escolhido aleatoriamente, para exemplificar as suas

principais correlaces.

FCS 34 =
0,860

FCS 13 =
0,845

N ~

FCS7

~ I

Figura 33 — Principais CorrelacGes do FCS 7

Hé forte correlagcdo com o FCS 34 (Os custos para manter uma embarcacao operacional
(tripulagdo, manutencdo, seguro e administracdo) representam uma barreira para a entrada
de novos players); FCS 13 (A composicao da tripulacédo é um grande problema devido a falta
de qualificacdo dos trabalhadores); FCS 14 (A falta de profissionais (tripulacédo e analistas)
com pratica no mercado representa a maior limitacdo para a concorréncia em
editais/licitacbes de contratacdo de servico de apoio); FCS 40 (A empresa atua também no
apoio portuario); FCS 12 (A atuacao da empresa € impactada pela instabilidade politica) e
FCS 43 (A produtividade (viagens realizadas/viagens requisitadas) no segmento de apoio
maritimo é considerada baixa). E importante notar que o FCS 7 afeta significativamente FCSs
relacionados a mao-de-obra (FCS 13 e 14) e também FCSs de Competitividade (34 e 40).
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A Figura 34 destaca as principais correlagdes do FCS 68 (A empresa conhece as
ameacas ao modelo atual de negdcio.) que faz parte dos FCSs de Estratégias, escolhido

aleatoriamente.

FCS 42 =
0,774
FCS 47 =
\ / o
FCS 68
FCS 52 = FCS 54 =
0,681 0,685

Figura 34 - Principais Correlac6es do FCS 47

A maior correlagdo foi obtida com o FCS 42 (A empresa estuda e monitora oS
concorrentes), que esta na dimensdo competitividade. Na sequéncia, 0 FCS 47 (A idade média
da frota € menor que 10 anos), seguido do FCS 54 (A minha empresa ja utilizou fundos do
Inova Empresa do BNDES) e FCS 52 (Todos os fornecedores cumprem com 0S prazos
acordados). Por fim, tem-se a correlacdo com o FCS 10 (A carga tributaria brasileira impacta
de forma negativa o resultado da empresa). Vale destacar que a maior correlacdo obtida do
FCS 68, que esta na categoria estratégias, foi com o0 42 que é um FCS de competitividade. Nessa
perspectiva, pode-se afirmar que, conhecer melhor as ameacas ao modelo atual de negdcios, é

condicéo fundamental para melhorar a competitividade.

Devido a Correlacéo de Spearman testar as variaveis par a par, os resultados detalhados
estdo no APENDICE C.



95

4.4. Teste Kolmogorov-Smirnov

O teste Kolmogorov-Smirnov € utilizado para verificar a normalidade de uma
determinada amostra (SIEGEL; CASTELLAN Jr, 2006; FIELD, 2009; LOPES; CASTELO
BRANCO; SOARES, 2013). Assim, é considerado um teste de aderéncia, que verifica o grau
de concordancia entre a distribuicdo de um conjunto de valores observados, e outra distribuicdo

teorica. Neste caso, tem-se como hipoteses:

Ho : Os dados seguem uma distribuigdo normal
Ha : Os dados ndo seguem uma distribui¢do normal

Ho é a hipotese nula, ou seja, é a hipotese de teste que serd confrontada. Hi é a hipotese de

negacao, também conhecida como hipdtese alternativa.

Se a significancia obtida for maior que o nivel de significancia adotado, aceita-se como
condicdo verdadeira que a distribuicdo € normal. Neste caso, o nivel de significancia adotado
foi de 5%. Portanto, se p-value > 0,05, ndo podemos rejeitar a hipotese nula, logo a distribuicéo

é normal.

Para verificar se a distribuicdo das categorias dos Fatores Criticos de Sucesso obedece
a uma distribuicdo de normalidade, utilizou-se o software IBM SPSS versdo 24. O teste
Kolmogorov-Smirnov foi aplicado para cada categoria dos FCSs, obtendo os resultados
reportados na Tabela 24.

Tabela 24 — Teste Kolmogorov-Smirnov

Cdéd Categoriado FCS Kolmogorov-Smirnov p-value Distribuicdo
Inov  Inovagdo 0,253810 0,095786 Normal
Pol Politicas 0,286334 0,060250 Normal
Comp  Competitividade 0,246850 0,120800 Normal
Est Estratégias 0,247609 0,105500 Normal
Fin Financiamentos 0,258577 0,126875 Normal
Mo  Mao de Obra 0,272150 0,070500 Normal
Forn  Fornecedores 0,247932 0,226800 Normal
Prod  Produtividade 0,295587 0,077000 Normal

Nivel de significancia = 0,05
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Como os p-values de todas as categorias de FCSs sdo maiores que o nivel de
significancia, pode-se concluir que todas as categorias dos Fatores Criticos de Sucesso,
obedecem a uma distribui¢do normal. Isto implica diversas vantagens, pois pode-se desenvolver
diversos modelos e frameworks a partir dos FCSs. Por exemplo, desenvolver modelos para
realizar inferéncias estatisticas com o objetivo de mensurar as probabilidades de sucesso e
fracasso em investimentos em novas embarcacgdes, concorréncias/licitacbes, captacdo de
recursos financeiros, pacotes computacionais etc. Frameworks para modelagem do grau de
competitividade em relacdo aos concorrentes, frameworks relacionados a inovacéo da empresa
e do setor etc.

4.5. Matriz de Produtividade x Competitividade

Esta tese também apresenta como contribuicdo uma proposta para mensurar o grau de
produtividade e competitividade que um FCS pode possuir. A matriz sera chamada de Matriz
de Produtividade x Competitividade. A ideia basica da matriz é distribuir os Fatores Criticos de
Sucesso de acordo com uma nota relativa baseada em duas dimensfes: produtividade x
competitividade. A matriz ¢ formada por uma escala de 5 pontos em ambas as dimensdes,

totalizando 25 opcdes possiveis de um FCS se localizar. A Figura 35, a seguir, destaca a matriz.

Competitividade

Produtividade
Figura 35 — Matriz de Produtividade x Competitividade



97

Grupo 1 - Foco em Melhorias Urgentes: no quadrante vermelho, temos as notas [1,1],
[1,2], [1,3], [2,1], [2,2], [2,3]. Esta regido reflete os Fatores Criticos de Sucesso que atualmente
estdo gerando baixa produtividade e baixa competitividade. Eles necessitam de melhorias

urgentes, pois impacta o resultado da organizacao no curto e medio prazo.

Grupo 2 — Foco na Inovagdo: No quadrante lilas, temos as notas [1,4], [1,5], [2,4],
[2,5]. Sdo Fatores Criticos de Sucesso que no momento apresentam baixa produtividade, porém

sdo fundamentais para a empresa manter-se competitiva no mercado.

Grupo 3 — Foco na Captacao de Projetos: no quadrante azul, temos as notas [4,1],
[4,2], [4,3], [5,1], [5,2], [5,3]. Esta regido possui Fatores Criticos de Sucesso que ho momento
geram alta produtividade para a organizacdo, mas, contribuem de forma moderada para a

competitividade.

Grupo 4 - Foco na Lideranca do Setor: no quadrante verde, temos as notas [4,4],
[4,5], [5,4], [5,5]. Esta regido é a ideal para os Fatores Criticos de Sucesso se localizarem. Séo
FCS que no momento apresentam alta produtividade e alta contribui¢éo para a competitividade
da empresa. As empresas lideres de mercado apresentam a maior parte de seus FCS neste grupo.

Grupo 5 — Regido de transi¢do: no quadrante amarelo, temos as notas [3,1], [3,2],
[3,3], [3,4], [3,5]. Esta é a regido de transi¢cdo. Um FCS localizado aqui, tem potencial tanto
para migrar para o grupo 3 e 4, quanto para 0s grupos 1 e 2. A migracdo com sustentabilidade
é feita de forma diagonal (conforme setas) da esquerda para a direita, exceto os FCSs do
guadrante azul, que na sua forma sustentavel devera se locomover verticalmente de baixo para
cima. Caso a migracdo ocorra da direita para a esquerda, significa que a empresa esta ficando

menos competitiva e/ou menos produtiva.

4.6. Exemplo de Aplicacdo da Matriz Produtividade x Competitividade

Para mostrar a robustez da Matriz de Produtividade x Competitividade, foi aplicado um
teste com uma empresa do setor de apoio maritimo que ainda nao havia participado do primeiro
questionario. Com base nos resultados do primeiro questionario, foi elaborado um segundo
questionario, com os trés FCSs mais ranqueados de cada categoria. Assim, chegando em 24

guestbes (8 categorias). Para cada questdo, o respondente deveria dar a sua resposta levando
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em consideracgdo o quanto o FCS afeta a produtividade e a competitividade, totalizando assim
48 questdes. A partir dai, foi possivel plotar os FCSs na Matriz.

- Pouco Muito
Cat | FCS Descrigdo Competitivo Competitivo
FCS | A carga tributéria brasileira impacta de forma negativa o resultado da
Pol . 1 2 3 4 5
10 |empresa. E este é um Fator...
Pol FCS | A legislacdo atual provoca inseguranca juridica e impacta os 1 9 3 4 5
5 |investimentos do setor. E este & um Fator...
FCS | As incertezas do mercado sdo 0s aspectos mais complexos para
Pol . ) 1 2 3 4 5
2 | monitorar. E este € um Fator...
Mo FCS | A composicdo da tripulagdo é um grande problema devido a falta de 1 5 3 4 5
13 | qualificacdo dos trabalhadores. E este é um Fator...
A formacdo ou experiéncia anterior dos colaboradores contratados
FCS . PO
Mo 15 | Paraoperarem os equipamentos e as embarcacdes ndo é suficiente, o 1 2 3 4 5
que prejudica a produtividade e eleva os custos. E este é um Fator...
FCS E importantissimo todos os funcionarios terem conhecimento do )
Mo 17 Plano Nacional de Contingéncia para Incidentes de Poluicao por Oleo 1 2 3 4 5
em Aguas sob Jurisdi¢cdo Nacional — PNC. E este é um Fator...
Inov FCS | E fundamental a empresa possuir certificacdo 1SO 9001, 14001 e 1 2 3 4 5
19 | OHSAS 18001. E este é um Fator...
FCS | A minha empresa possui ou j& possuiu cooperacgdo técnica com
Inov L . . 1 2 3 4 5
21 | alguma universidade nacional. E este é um Fator...
Inov FCS Inve;tlmentos em tecnologia possuem relevancia para a empresa. E 1 2 3 4 5
26 | este é um Fator...
Os custos para manter uma embarcagdo operacional (tripulacéo,
FCS x L - A
Comp 34 manutencdo, seguro e administragdo) representam uma barreira para a 1 2 3 4 5
entrada de novos players. E este & um Fator...
FCS Possuir uma area de inteligéncia de mercado para estudar
Comp 37 editais/licitagbes é fundamental para ganhar as concorréncias. Eeste é | 1 2 3 4 5
um Fator...
Comp Ffzs A empresa estuda e monitora os concorrentes. E este € um Fator... 1 2 3 4 5
Prod FCS | A burocratizagdo dos processos de licitagdo/concorréncia minimiza a 1 5 3 4 5
44 | produtividade das empresas. E este é um Fator...
Prod FCS | Utilizo grande parte do meu tempo primordialmente em questdes 1 5 3 4 5
46 | operacionais. E este é um Fator...
Prod FCS | As multas e penalidades sdo importantes para garantir a produtividade 1 5 3 4 5
45 | das empresas. E este € um Fator...
Forn FCS | A minha empresa possui baixa integracdo com a cadeia de 1 5 3 4 5
48 | suprimentos offshore (navipecgas). E este é um Fator...
FCS | Existe oferta suficiente de fornecedores de alta qualidade para a
Forn ~ ~ . 1 2 3 4 5
50 | manutengdo das embarcacdes. E este é um Fator...
Forn FCS | Todos os fornecedores cumprem com os prazos acordados. E este e 1 5 3 4 5
52 | um Fator...
. FCS | A captagéo de recursos via BNDES é um processo muito complexo e
Fin o . 1 2 3 4 5
53 | dificultoso. E este é um Fator...
. FCS | A minha empresa ja utilizou fundos da Marinha Mercante. E este é
Fin 1 2 3 4 5
55 | um Fator...
. FCS | A minha empresa tem utilizado mais recursos préprios para projetos
Fin - - - . 1 2 3 4 5
57 | que financiamentos bancarios. E este € um Fator...
FCS | A maior preocupagéo da area estratégica da empresa é com a
Est AR . 1 2 3 4 5
62 | otimizacdo dos custos. E este € um Fator...
Est FCS | O planejamento estratégico da empresa se da a partir do 1 5 3 4 5
65 | conhecimento do plano de neg6cios da Petrobras. E este € um Fator...
Est FCS | A empresa conhece as ameacgas ao modelo atual de negdcio. E este é 1 2 3 4 5
68 |um Fator...

Quadro 7 - FCSs Competitividade
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. Baixa Alta
Cat | FCS Descricao Produtividade Produtividade
FCS | A carga tributéria brasileira impacta de forma negativa o resultado
Pol . 1 2 3 4 5
10 | daempresa. E este é um Fator que gera...
FCS | A legislagdo atual provoca inseguranca juridica e impacta os
Pol : ; . 1 2 3 4 5
5 |investimentos do setor. E este é um Fator que gera...
FCS | As incertezas do mercado s&o 0s aspectos mais complexos para
Pol - . 1 2 3 4 5
2 | monitorar. E este @ um Fator que gera...
Mo FCS | A composigao da tripulagdo é um grande problema devido a falta 1 2 3 4 5
13 | de qualificagdo dos trabalhadores. E este é um Fator que gera...
A formacdo ou experiéncia anterior dos colaboradores contratados
M FCS | para operarem os equipamentos e as embarcagdes ndo é suficiente,
0 o - ) 1 2 3 4 5
15 | o que prejudica a produtividade e eleva os custos. E este é um
Fator que gera...
E importantissimo todos os funcionarios terem conhecimento do
Mo FCS | Plano Nacional de Contingéncia para Incidentes de Polui¢do por 1 2 3 4 5
17 | Oleo em Aguas sob Jurisdi¢do Nacional — PNC. E este é um Fator
que gera...
Inov FCS | E fundamental a empresa possuir certificacdo 1SO 9001, 14001 e 1 2 3 4 5
19 | OHSAS 18001. E este é um Fator que gera...
FCS | A minha empresa possui ou ja possuiu cooperagdo técnica com
Inov . . . . 1 2 3 4 5
21 | alguma universidade nacional. E este é um Fator que gera...
Inov FCS | Investimentos em tecnologia possuem relevancia para a empresa. 1 2 3 4 5
26 | E este é um Fator gue gera...
Os custos para manter uma embarcagao operacional (tripulag&o,
FCS x L N A
Comp 34 manutenc¢&o, seguro e administragdo) representam uma barreira 1 2 3 4 5
para a entrada de novos players. E este é um Fator que gera...
FCS Possuir uma area de inteligéncia de mercado para estudar
Comp 37 editais/licitagdes € fundamental para ganhar as concorréncias. E 1 2 3 4 5
este € um Fator que gera...
Comp FCS | A empresa estuda e monitora os concorrentes. E este € um Fator 1 2 3 4 5
42 | que gera...
FCS A burocratizagdo dos processos de licitagdo/concorréncia
Prod 44 minimiza a produtividade das empresas. E este € um Fator que 1 2 3 4 5
gera...
FCS | Utilizo grande parte do meu tempo primordialmente em questdes
Prod 2 . 1 2 3 4 5
46 | operacionais. E este € um Fator que gera...
FCS | As multas e penalidades sdo importantes para garantir a
Prod L p 1 2 3 4 5
45 | produtividade das empresas. E este é um Fator que gera...
FCS | A minha empresa possui baixa integracdo com a cadeia de
Forn . - , 1 2 3 4 5
48 | suprimentos offshore (navipecas). E este é um Fator que gera...
Forn FCS | Existe oferta suficiente de fornecedores de alta qualidade para a 1 2 3 4 5
50 | manuten¢do das embarcagdes. E este é um Fator que gera...
FCS | Todos os fornecedores cumprem com os prazos acordados. E este
Forn . 1 2 3 4 5
52 | é um Fator que gera...
. FCS | A captacdo de recursos via BNDES é um processo muito
Fin e . 1 2 3 4 5
53 | complexo e dificultoso. E este é um Fator que gera...
. FCS | A minha empresa ja utilizou fundos da Marinha Mercante. E este
Fin . 1 2 3 4 5
55 | é um Fator que gera...
FCS A minha empresa tem utilizado mais recursos préprios para
Fin 57 projetos que financiamentos bancérios. E este é um Fator que 1 2 3 4 5
gera...
FCS | A maior preocupagéo da area estratégica da empresa é com a
Est Lo - 1 2 3 4 5
62 | otimizacdo dos custos. E este é um Fator que gera...
FCS O planejamento estratégico da empresa se da a partir do
Est 65 conhecimento do plano de neg6cios da Petrobras. E este é um 1 2 3 4 5
Fator que gera...
FCS | A empresa conhece as ameagas ao modelo atual de negécio. E este
Est . 1 2 3 4 5
68 | é um Fator que gera...

Quadro 8 - FCSs Produtividade
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A Figura 36 a seguir, mostra os resultados da potencialidade de utilizacdo da Matriz
Produtividade x Competitividade para a distribuicéo e anélise dos FCSs.

idade

itivi

Compet

Produtividade

Figura 36 — Resultado da Matriz de Produtividade x Competitividade

Por meio deste teste, ndo é possivel fazer generaliza¢Ges para o setor, porém, o objetivo
foi demonstrar a aplicabilidade deste framework, para as empresas poderem identificar a
distribuicdo de seus FCSs. De acordo com a empresa respondente, os FCSs 21, 26, 37 e 62, séo
fatores criticos que contribuem significativamente para a empresa atingir alta produtividade e
também alta competitividade. Assim, para uma empresa que possui FCSs predominantes neste
quadrante, devera focar em estratégias que gerem ou mantenham o foco na lideranca do setor.
Por exemplo, 0 FCS 21 que esta associado com a cooperacao técnica com universidade, deveria
ser priorizado para continuar gerando alta produtividade e alta competitividade. J4 0 FCS 2 (As
incertezas do mercado sé&o 0s aspectos mais complexos para monitorar), foi classificado como
um FCS que gera baixa produtividade, porém, é essencial para a empresa manter-se
competitiva.
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4.7. Modelagem do Mapa Estratégico da Industria de Apoio Maritimo

O Mapa Estratégico da Industria desenvolvido pela CNI é uma ferramenta poderosa,
porém subutilizada na academia. Uma excec¢do que pode ser destacada é na tese de Bartsch
(2008) na UFRJ, em que utilizou o Mapa Estratégico da Industria como principal ferramenta
para analisar a industria de biodiesel no Brasil. A Figura 37 a seguir, destaca 0 Mapa Estratégico
da Industria adaptado para a Industria de Apoio Maritimo. E importante destacar que esta

adaptacdo trabalha apenas os temas e objetivos prioritarios do mapa.

CRESCIMENTO COM SUSTENTABILIDADE

I ; I ;
I I Estratégias
| |
.| FCs19 FCE20 ‘I FCS 313 FCS 36 FCS 30 FCS 41 l- FCS 61 FCS 2
'l Fcs2t Fes22 ™[ pesas Fes | = FCS 63
I| FC§ 23 FCS 24 | pesas  Fegag  FOS40 FCsA oy |
|| Fes2s Fesy | | L— — Lol 9% eses |
I FCS b FCS 28 | mrmem = t ........... - 1| Fcsés I
.| FC829 FCs30 | — .. FCS 67 :
IR R frodutividade  Fes 68 !
| |

Wi " Fesas FCS 48 I ;
P | Yo

. |

'| Fest oFes2 |l FCS 4 FCs 49 . !l Fcsss Fesse |

3 |
I| FCs3 FC54 - FCS45 o |
' ch; rese FCS 50 | | Fcsss FCsse |
1 .
: =, ] ;
I| FCcs7 FCS8 - FE8 46 FC5 31 I" || Fcss7  FC8SE |
. . | L] . .
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FCS13 pesu Fcs1s  FCS16 pespp T B

Figura 37 — Mapa Estratégico do Apoio Maritimo

A presente tese modelou o Mapa Estratégico da Inddstria do Apoio Maritimo com 8
dimensdes (Inovacdo, Competitividade, Estratégias, Financiamentos, Mao de obra, Politicas,
Fornecedores e Produtividade). Para este modelo, levou-se em consideragdo a disposicao das
categorias do mapa da CNI, as categorias dos FCSs identificados e também o0s seguintes

aspectos: i) como pilar, a qualidade e disponibilidade da mao de obra como fator fundamental
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para o segmento, pois se relaciona com todas as categorias; ii) na parte interna (centro) do mapa,
tem-se as categorias produtividade e fornecedores, que sdo influenciadas pelas categorias das
laterais: inovacdo, politicas, estratégias, financiamentos, além da méo de obra. Com isso, o nivel
de competitividade é determinado pelo relacionamento de todas as categorias, cujo objetivo é

gerar crescimento com sustentabilidade.

A dimensdo Inovacdo é a que possui mais FCSs, totalizando 14, porém, sdo FCSs que
as organizacOes possuem dificuldade em gerenciar/implementar. Deve ser dado muita atengéo

para eles, pois o0 impacto é alto no médio e longo prazo.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios

Aumento da inovagéo Desenvolver politicas de inovagdo

Aumentar a cooperacéo técnica com
Universidades e Institutos de Pesquisas

Quadro 9 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Inovacao

Parcerias com Universidades

A dimens&o Politicas (Industriais e Governamentais) possui 12 FCS. E um dos grupos
de fatores criticos mais sensiveis para a industria de apoio maritimo. Assim, sdo mais

vulneraveis a questdes atuais e de curto prazo.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios
Carga tributaria Desonerar/simplificar a carga tributaria

Incertezas politicas Cobrar politicas que gerem maior previsibilidade para o médio e longo prazo
Quadro 10 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Politicas (Industriais e

Governamentais)

A dimensdo Competitividade estd representada por 10 FCSs. Sdo fatores muito
importantes, pois estdo associados a diferenciagdes em relagdo a concorréncia, e acabam sendo

fatores determinantes nas concorréncias e projetos.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios
Inteligéncia de mercado Desenvolver modelos para estudo da concorréncia
Vantagem competitiva Mudar o foco de custos para qualidade

Quadro 11 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Competitividade
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Na dimensdo Estratégias, temos 8 FCSs. Estes sdo fatores criticos associados
primordialmente ao médio e longo prazo. Embora afetem significativamente a competitividade

das empresas, esta dimensdo sofre grande influéncia dos fatores financeiros.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios
Reduzir demissdes em periodos de baixa demanda Diversificar os servicos oferecidos

Reducdo de custos Desenvolvimento de ferramentas de otimizagédo
Quadro 12 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimenséo Estratégias

Na sequéncia, tem-se 0s Fatores Criticos de Sucesso relacionados a Financiamentos com
8 elementos. E 0 grupo que obteve a menor média, que acaba em certo ponto, confirmando a
sua importancia, ja que estes FCSs estdo atrelados as dificuldades existentes por parte das

empresas, no tocante a financiamentos.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios

Melhoria e transparéncia nos processos de captacdo de recursos de
bancos de desenvolvimento

Desbalanceamento do contrato Melhorar o processo de tomada de decisdo com ferramentas que
(tempo x orgamento) mensurem melhor o fluxo de caixa dos projetos

Quadro 13 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Financiamentos

Utilizacdo de Fundos

Os FCSs relacionados a mdo de obra, totalizam 6. Séo fatores criticos de extrema
importancia, ja que obtiveram a terceira posicéo (considerando a média). Dentre os FCSs deste
grupo, tem-se um grande destaque que é a percepcao da mao-de-obra como fator decisivo na
competitividade. Porém, por meio do teste de Spearman, a correlacdo entre mao de obra e

competitividade foi baixa.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios
Qualificacdo da médo de obra (interna) Desenvolver treinamentos
Criar/aumentar a oferta de cursos e treinamentos pelas
principais entidades do setor
Quadro 14 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Mé&o-de-Obra

Oferta de méo de obra pelo mercado
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Na sequéncia, estdo os FCSs que tratam de fornecedores, totalizando 5. Estes séo fatores
criticos que mostram o grau de integracdo na cadeia de suprimentos. S&o FCSs
importantissimos, pois a industria de apoio maritimo necessita constantemente de fornecedores

altamente qualificados para as suas operagoes.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios

Melhorar as interagOes entre contratante e fornecedores,
por meio de ferramentas de Tl

Entender toda a SCM, de modo que possa escolher
melhor os fornecedores e também ofertar servigos

Quadro 15 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Fornecedores

Relacionamento entre contratante e fornecedor

Integragdo com a cadeia de suprimentos (SCM)

Por fim, aparecem os FCSs de Produtividade, totalizando também 5. Sdo FCSs que
devem ser planejados para o horizonte de médio e longo prazo, pois esta dimenséo é impactada
por todos os outros. E fundamental para as empresas de apoio maritimo modelarem o seu mapa
estratégico para visualizem a distribuicdo de seus FCSs, para que aprimorem o sistema de

tomada de decisdo, visando um crescimento sustentavel.

Temas Prioritarios Objetivos Prioritarios

Utilizar ferramentas de otimizacdo para aumentar a
produtividade

Aumento da dedicacdo do tempo para questfes mais | Aumentar o tempo para assuntos mais estratégicos
estratégicas que afetam diretamente a produtividade

Quadro 16 - Temas e Objetivos Prioritarios da Dimensdo Produtividade

Aumento da produtividade
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as principais conclusdes e recomendac6es do estudo da presente
tese A CADEIA DE PETROLEO NO BRASIL: O CASO DA INDUSTRIA DE APOIO
MARITIMO.

Foi estudada a industria de apoio maritimo no Brasil, com o objetivo de identificar e
modelar os principais Fatores Criticos de Sucesso, desenvolver o Mapa Estratégico dessa
industria e também a criacdo de um framework para auxiliar e melhorar o processo de tomada

de deciséo das empresas.

A industria de apoio maritimo, apesar de ser fundamental nos processos de Exploracdo
& Producéo de petrdleo, € visualizada pela cadeia de petrleo basicamente numa perspectiva
operacional. Assim, a possibilidade de uma abordagem em uma esfera mais estratégica
mostrou-se vital para que as empresas dessa industria possam tomar decisGes melhores em
todos os horizontes (curto, médio e longo prazo) de planejamento e também em todos os niveis

(operacional, tatico e estratégico).

A revisdo da literatura abordou o panorama da inddstria nacional e internacional de
petroleo, destacando as complexidades existentes na fase de Exploracdo & Producdo. Nesta
fase, existe a necessidade de muitos investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D)
para desenvolver os campos de petroleo. Porém, a P&D, deveria ser prioridade para toda a
cadeia, incluindo o Apoio Maritimo, porém os resultados da pesquisa demonstram a
necessidade de grandes avancos neste tema. Para que o Brasil possa elevar a sua posi¢éo e ser
realmente um grande player em relacdo aos grandes produtores mundiais, é vital ser dado uma

maior atencdo as politicas de P&D pelas empresas.

A industria de apoio maritimo é essencial nas atividades de E&P, pois participa
praticamente de todas as fases. Fases estas, que envolvem desde a coleta de dados (anélise do
potencial de um campo de petrdleo), até a fase de desativa¢do de um poco de petrdleo. O apoio
maritimo, por demandar diversas atividades logisticas, muitas vezes é chamado de apoio
logistico ou logistica de apoio offshore. As embarcacdes utilizadas sdo consideradas recursos

criticos, pois existem muito mais tarefas para serem executadas, que o tamanho da frota suporta.
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Somando a esta complexidade, existem diversas outras, como o alto valor da diaria das
embarcacgdes, a composicao da tripulagdo, a necessidade de varias embarcacfes para executar
determinadas tarefas, entre outros aspectos. Dessa forma, existe a necessidade de um tratamento

mais estratégico para este importante segmento da cadeia de petroleo.

O Mapa Estratégico da Industria, desenvolvido pela CNI, é uma importante ferramenta
que contempla 10 dimens@es que identificam as prioridades para 0 aumento da competitividade
da industria. As suas dimensdes estdo proximas das dimensdes analisadas pelo WEF, no
ranking de competitividade dos paises, elaborado anualmente. Embora o Mapa Estratégico da
Industria seja uma ferramenta poderosa para os tomadores de deciséo, ela € subutilizada pelas

empresas e também pela academia.

J& a andlise baseada nos Fatores Criticos de Sucesso ndo constitui uma abordagem nova,
considerando que suas primeiras utilizagdes ocorreram na década de 60. Contudo, esta técnica
nunca foi utilizada na industria de apoio maritimo com exce¢do na Tese de Doutorado de Moura
(2008), cujo autor analisou e modelou os FCSs de alguns segmentos da indUstria maritima

brasileira (construgdo nautica, construcdo naval, construcdo de plataforma e reparo naval).

Os resultados da pesquisa mostraram que os FCSs relacionados a Politicas (industriais
e governamentais) sdo 0s mais sensiveis para a industria de apoio maritimo, seguido pelos FCSs
Estratégicos e de Mdo de Obra. A dimensdo Inovacado ficou em penultimo lugar, evidenciando
a necessidade urgente de melhorias nas politicas governamentais e também das préprias
empresas em relacdo a inovagdo. Dentre os resultados dos FCSs de Inovacao, um FCS chamou
bastante & atencdo, que é o FCS 21 que aborda a cooperagdo técnica entre as empresas e as
universidades. A cooperagdo técnica é baixissima, 0 que acaba contribuindo para a baixa

inovagdo do segmento.

FCSs relacionados & utilizagdo de pacotes computacionais para previsao de cendrios,
planejamento de atividades e otimizacdo das operagGes, também possuem baixa utilizacéo. Ja
o0s FCSs relacionados a Financiamentos, mostram que praticamente todas as empresas de apoio
maritimo possuem dificuldade em lidar com eles. Por exemplo, utilizar fundos de algum
programa do BNDES ou da Marinha Mercante néo é algo t&o fécil, e sim um processo bastante
complexo. Talvez uma parte do problema na utilizagdo desses fundos seja das prdprias

empresas, por ndo possuir alguém especializado nesses assuntos. Ja 0 FCS 60 que aborda os



107

orcamentos dos projetos (taxas de afretamento versus tempo do contrato), mostra que a maioria

das empresas enfrentam problemas em suas gestdes dos fluxos de caixas.

Também foi utilizado um teste ndo paramétrico por meio da correlacdo de Spearman,
para verificar as maiores correlagdes positivas e negativas entre os FCSs. Em relacdo as maiores
correlagcbes positivas, 0s FCSs de Politicas (Industriais/Governamentais) afetam
significativamente todas as outras categorias, porém, vale destacar que correlacdo ndo implica
necessariamente em relacdo causa-efeito. Este comportamento sinaliza certa
vulnerabilidade/sensibilidade da indUstria para estes FCSs, e que consequentemente impacta 0s
demais. Assim, existe a necessidade de se desenvolver politicas mais previsiveis para 0 médio

e longo prazo.

Embora os FCSs de Inovacdo tenham ficado em penultimo lugar, ao ser considerada a
média, quando sdo analisadas sob a perspectiva de correlagdes com outros fatores, eles
apresentam forte relacdo com os FCSs Estratégicos e os de Competitividade. Este resultado é
importante ja que, atualmente, as empresas possuem poucas politicas voltadas para a inovacao,

e que no médio e longo prazo contribuem significativamente para a competitividade.

Ja os FCS que tratam de integracdo com a cadeia de suprimentos (Fornecedores),
mostraram a necessidade de maior integracao entre as empresas que fazem parte desta cadeia.
Ao analisar as maiores correlacbes negativas, fica mais evidente a necessidade do
desenvolvimento de melhores politicas para os FCSs de Inovacédo, pois as correlacbes mais
negativas estdo associadas aos FCSs de Inovacdo com os FCSs de Politica

(Industrial/Governamental).

O teste de Kolmogorov-Smirnov mostrou que todas as categorias dos Fatores Criticos
de Sucesso possuem distribuicdo normal. Este resultado & importantissimo, ao permitir
generalizagBes dos resultados obtidos, para toda a indUstria de apoio maritimo e também,
sugerir o desenvolvimento de outros frameworks, bem como modelar outros comportamentos

do setor.

Outra contribuicg&o fornecida pela presente tese foi o desenvolvimento de um framework
(Matriz de Produtividade x Competitividade) para dar suporte na tomada de deciséo dos

executivos da induastria de apoio maritimo. O objetivo basico € distribuir os FCSs na matriz,
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levando em consideracdo a contribui¢do dos FCSs para a competitividade e a produtividade.
Dessa forma, os executivos terdo uma melhor ideia sobre o foco de suas agdes (foco em
melhorias urgentes, foco na inovacéo, foco na captacéo de projetos e foco na lideranga do setor).
Por fim, esta tese também foi a primeira que utilizou o0 Mapa Estratégico da Industria da CNI
associado a Fatores Criticos de Sucesso. Para os tomadores de deciséo, € uma ferramenta muito
importante, j& que mostra numa perspectiva holistica a distribuicdo dos FCSs em suas

respectivas dimensdes, e 0s relacionamentos existentes entre as categorias.

Portanto, para a pergunta central desta pesquisa que era: como a identificacdo dos
fatores criticos de sucesso da industria de apoio maritimo pode contribuir para o sistema de
tomada de decisdo das empresas, foi respondido; assim como 0s demais objetivos propostos
foram alcancgados, que eram: i) analisar a industria de apoio maritimo no Brasil; ii) identificar
os fatores criticos de sucesso (FCS) e analisar as principais relagdes entre eles; iii) desenvolver
um framework a partir dos FCS para a melhoria da tomada de decis0es; iv) adaptar o Mapa

Estratégico da Industria para a Industria de Apoio Maritimo.

A pesquisa desenvolvida se mostrou limitada no tocante a fazer generalizacOes para a
toda a cadeia de petrdleo, ja que o foco foi 0 segmento de apoio maritimo. E importante destacar
que, mesmo operando no Brasil, algumas empresas apresentam tamanhos e nacionalidades

diferentes, que também pode ser visto como uma limitacdo do trabalho.

Alguns possiveis desdobramentos e linhas de pesquisa que poderiam ser desenvolvidas,
a partir dos resultados obtidos, sao:

= Auvaliar a aderéncia dos FCSs e suas respectivas dimensdes/categorias em outros
segmentos da industria de petréleo;

= Estudar estratégias para o desenvolvimento e implementacdo de TIC (Technology
Innovation Centers) para promover melhores colaboragdes entre universidades e
industria e Technology Transfer Offices - TTOs (HUYGHE, et al., 2016);

= Desenvolvimento de algoritmos de otimizagdo para uma melhor compreensdo dos
niveis de produtividade;

= Utilizar técnicas de analise multi-critério (multiple-criteria decision analysis - MCDA)

para a identificagdo de fatores criticos de sucesso na cadeia de petroleo;
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Aplicar a Matriz de Produtividade x Competitividade em todo o segmento da inddstria
de apoio maritimo e também na cadeia de petréleo para comparar as localizagdes dos
FCSs;

Utilizar o Mapa Estratégico da Industria de Apoio Maritimo no restante da cadeia de

petroleo.
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APENDICE A - POLITICA DE CONTEUDO LOCAL

O conteudo local (CL) como é chamado, ou a politica de conteudo local (PCL) é uma
maneira de proteger a industria naval brasileira, ou seja, tem por objetivo proteger os
fornecedores nacionais de bens e servigos e a0 mesmo tempo incentivar as compras no mercado
nacional, dessa forma, contribuindo para o desenvolvimento da inddstria nacional
(D’ALMEIDA, 2015). Seu principal instrumento ¢ o compromisso de comprar um determinado
percentual produzido pelos fornecedores nacionais, assumido pelas concessionarias nas rodadas
de licitacdo nos blocos exploratorios (ALMEIDA; LOSEKANN; CLAV1JO, 2016).

O conteldo local possui alguns problemas e é alvo, a todo momento, de muitas criticas,
por exemplo, se uma empresa na fase de licitacdo prometer um CL alto para vencer o processo
licitatério, e depois ndo cumprir, justificando que o mercado nacional ndo possui fornecedores
qualificados, esta empresa, pagaria apenas uma pequena multa em relacdo aos lucros da
exploragdo do bloco (D’ALMEIDA, 2015). Para tentar melhorar a dindmica do CL, D’ Almeida
(2015) destaca que foi implementado um conceito de penalidade para 0 ndo cumprimento nos
contratos de concessdo, calculado proporcionalmente a parcela de CL ndo cumprida. O autor
destaca, que com este mecanismo, foi possivel alcancar propostas mais realistas. Porém, isto

ainda ndo seria suficiente para resolver a PCL.

Uma boa parte da industria de petroleo, vé com muitas ressalvas as politicas de contetdo
local. Uma das principais justificativas estd associada a falta de capacidade dos fornecedores
nacionais, o que acaba gerando diversos atrasos nos prazos de entrega dos projetos, aumento de
precos, produtos e servicos com qualidade baixa e consequentemente, reducdo da

competitividade de toda a cadeia.

A Tabela 25 e a Figura 38 a seguir, mostra o historico das rodadas de licitagdes da ANP
de 1999 a 2015 e os respectivos percentuais de CL exigido nas etapas de exploragdo e

desenvolvimento do bloco exploratorio.
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Tabela 25 — Rodadas de licitagdes 1999 — 2015 e o contetdo local

RODADAS DE R1 R2 R3 R4 RS R6 R7 R9 RI0 RI1 RI12 RI3
LICITAGOES 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2007 2008 2013 2013 2015

Blocos ofertados 2 23 53 54 08 913 114 21 130 289 240 266

Empresas habilitadas

o 3 4 5 4 3 8 19 30 24 17 10 1
nacionais

Empresas habilitadas
estrangeiras
Empresas vencedoras
nacionais

Empresas vencedoras
estrangeiras
Conteddo local médio
—etapa de exploragdo

35 40 37 25 9 16 25 3 16 47 il 6

1 4 4 4 2 7 14 20 12 12 8 1

10 12 18 10 4 12 16 16 5 18 4 6
2500% 42,00% 2800% 39,00% 7880% 8570% 74,00% 6890% 79,00% 61,50% 72,60% 73,10%

Contetdo local médio —

. 21,00% 4800% 40,00% 54,00% 8560% 8880% 8100% 7650% 84,00% 7560% 8450% 79,50%
etapa de desenvolvimento

Fonte: Adaptado de ANP, 2016.
Obs: A rodada 8 foi cancelada.

Por meio da Figura 38, percebe-se que o CL médio, tanto na etapa de exploracdo, quanto
na de desenvolvimento, teve um aumento significativo, em que na 12 rodada em 1999, os CLs

estavam proximos a 30%, e em 2015 na 132 rodada, os CLs se encontravam préximos a 80%.

0,
85,60% :§H T 0 84,50%
e %1,00%.5715 o PO~ 5,504
74,00%_ "% / \'GM 72,60%—3,10%
0

,90
61,50%

33,86%

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 @ 2007 2008 2013 2013 2015
R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R9 R10 R11 R12 R13

= = (Contetdo local médio —etapa de exploracdo =~ = = Contetdo local médio — etapa de desenvolvimento

Figura 38 — Evolucédo das Rodadas de licitagcbes 1999 — 2015 e o conteudo local
Fonte: Adaptado de ANP, 2016.
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Para disciplinar e transmitir mais transparéncia referente ao CL nos contratos de
concessdo para exploracdo, desenvolvimento e producao de petroleo e/ou gés natural, em 2007,

foi instituido a Resolugcdo ANP n°36, de 13.11.2007, composto pelos seguintes documentos:

I Regulamento de Certificacdo de Contetdo Local: tem por objetivo definir
critérios e procedimentos para o processo de Certificagdo de Contetdo Local;

ii. Certificado de Contetddo Local: Certificado emitido por uma Certificadora que
atesta o fornecimento do bem/servico e 0 % de CL,;

iii. Relatorio Trimestral de Certificacdo: Relatorio emitido por uma Certificadora e
enviado a ANP sobre todas as certificacOes realizadas no periodo;

iv. Cartilha de Contetdo Local: estabelece os critérios, instrucdes, e as formulas

para apurar o CL.

A Cartilha de Contetdo Local gerou uma grande contribuicdo para o setor, ao promover
maior transparéncia no processo de apuracdo do CL. A Figura 39 a seguir, mostra os principais

componentes para identificacdo do CL.

. Bens de uso

*Pecas do *Méo-de-obra *Pecas do »Combinacdo de
equipamento interna equipamento bens
*Partes *M&o-de-obra *Embarcac6es *Servicos e bens de
« Matéria-Prima contratada «Sondas de uso temporal no
«Produtos quimicos « Consultoria perfuracédo MESMO Processo de
«Software «Logistica (apoio certificacdo

maritimo e aéreo)

Figura 39 — Principais componentes para identificagcdo do CL
Fonte: Adaptado de Petrobras, 2013 e Resolugdo ANP n° 36, 2007.

De acordo com a Resolugdo ANP n° 36, 2007 e Petrobras (2013), um item que néo é
nacional, porém pode conter X% de CL. A partir desta definicdo, tm-se as seguintes equagdes

para o célculo do CL:

Bens (%) = 1 — [custo dos insumos importados / prego de venda sem impostos] x 100

Servicos (%) = [custo da mdo de obra local / custo total da méo de obra] x 100

A sequir, a Figura 40, exemplifica o célculo do contetdo local de um bem.
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Componentes /

1 I
1 ! Custos p
p 1 } . rego
! ~ c;"“‘ 100 . Matéria prima 1 giretos Lucro Impostos Final
1 Fo 1
b Carbana : v v v '
1 e e H
! { = Construgioe ; 20 1 80
1 - ! 1
! 2-/ Casco 100 i . Ealota Montagem | !
! Ago | . BaSCT = Gerenciamento 50 ! '
' Carbono | | ctica i 100
I * Internos [
E 3 i = Base 150 50 Fora do
: >/ Bocal 100 ! cdlculo de
1 Ago L 3 ! CL
| Note: carbono ) ! 100 | 150
i O Contetido Local & : ! |
| calculado levando em 4) [T i 1 |
| conta todos os Thos 100 | ! |
| componentes do Ago Especial f ! | 600
| equipamento. i ! |
1 1 I !
1 I
1 i’ Base 100 E i ey |
: A0 : : :
: Carbona | | :
: 1 ' i
g 1 1 :
I
Conteddo Contetdo :
Importado Nacional 500 780

preco de venda (sem impostos

780 - 80

Clb=1-[ custo de itens importados ]x100 = 1-[ 100 X 100 =85.71%
)

Figura 40 — Exemplo de calculo de CL para um bem
Fonte: Petrobras, 2013.

JaaFigura 41, mostra o exemplo do célculo do contetdo local de um sistema completo.

Bens* (CLb) Servigos (CLs) Custo Total
¥ -¥ v
! hY
{ 260
To00 Assisténcia Técnica (USS)
- 20 —‘;—ﬁ Insepgéo e Certificagdo (RS) 200
(\QDO’ 80 _‘.\_ Montagem de Médulos [RS)
100

Torre de Processo \
600 \ "
\ \ 960
\ .
80 — Télmbor \

120 W%ter Separator |
ﬂl | 1.160
ClLb Cls

=88,9% x 900 +

%Cl= 1_[(;“5“) dos importado: Jxlo[] %CL :[:usto da mdo de olra Iccal]x 100
s

i custo total da m3o“deobra
prego venda sllmp?-s (o} / & . 61,5% x 260

s hY I
- 160 x100+61.5% ! = 489
=1-|100 x100"\—-88.9% I 560 X N Y i
900 S ==
Contetido Importado Contelido Nacional

* Impostos ja deduzidos

Figura 41 - Exemplo de calculo de CL para um sistema
Fonte: de Petrobras, 2013.
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De acordo com a Petrobras (2013) apds a 72 Rodada de Licitacdo da ANP, o critério de
multa pelo ndo cumprimento do compromisso de Contetido Local, passou a ser da seguinte

forma:

Caso 1:
Se 0 < NR(%) < 65%, entéo, Penalidade = 60% x CL NR

Caso 2:
Se NR(%) > 65%, entdo, Penalidade = (1.143 x NR — 14.285)% x CL NR

Onde:
CL NR = CL Néo Realizado
NR(%) = (% CL contratado - % CL realizado) / % CL contratado

Exemplos Caso 1 e Caso 2%

Valor contratado: R$ 1.000 mi
CL contratado: 80% = 800 mi

Caso 1
CL realizado = 70%

NR (%) = (80% - 70%) / 80% = 12.5%
CL NR (R$) = 800 mi x 12.5% = 100 mi
Penalidade = 60% x 100 mi = 60 mi
Caso 2

CL realizado = 20%

CL NR(%) = (80% - 20%) / 80% = 75%
CL NR(%) =800 mi x 75% = 600 mi

Penalidade = [(1.143 x 75) — 14.285]% x 600 mi = 428.64 mi

14 Extraidos da Regulacéo de Contelido Local, novembro de 2013, Petrobras.
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A Figura 42 a seguir, extraida de Petrobras (2013) exemplifica graficamente as

penalidades aplicadas no caso 1 e caso 2.

r 9
LOO — A s NI NN R NN AN NN N NS I I EEEEEEE NN AN INE AN NN NI IEEEEEmEEEEEEEEE
3
95 80
- Caso 1
£ s0+—0
3
2 404
20
[} T T T T T >
0 20 40 60 80 100

% of Non Realized LC, NR(%)
Figura 42 — Contetdo local nédo realizado

Fonte: Petrobras, 2013.

Existem também os critérios de excecdo para o ndo cumprimento do CL. As excecdes
sdo conhecidas no mercado como waiver. Os waivers podem ocorrer em trés situacoes
especificas: i) preco: caso os precos dos fornecedores nacionais forem excessivamente
superiores aos praticados no exterior; ii) prazo de entrega: caso os prazos dos fornecedores
locais sejam superiores aos do exterior, de modo que possa comprometer a producéo e iii) nova
tecnologia: caso ndo haja tecnologia disponivel no mercado nacional, que atenda aos critérios

de licitacdo.
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

A) Viséo geral do estudo de caso e finalidade do protocolo

a)

b)

d)

Titulo

A cadeia de petroleo no Brasil: o caso da industria de apoio maritimo.

Objetivo Geral
Identificacdo e mapeamento dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da inddstria de apoio

maritimo no Brasil.

Objetivos Especificos

i. Analisar a industria de apoio maritimo no Brasil;

ii. Identificar os fatores criticos de sucesso (FCS) e analisar as principais relacdes entre
eles;

iii. Desenvolver um framework a partir dos FCS para a melhoria da tomada de decisoes;

iv. Adaptar o Mapa Estratégico da Industria para a Inddstria de Apoio Maritimo.

Problema de Pesquisa
Como a identificacdo dos fatores criticos de sucesso da indUstria de apoio maritimo

pode contribuir para o sistema de tomada de decisdo das empresas?

Estrutura do trabalho

Introducao

Revisdo da Literatura

Método

Anadlise e Discussdo dos Resultados
Conclusdes e Recomendacdes

Referéncias

N o a k~ wDnh e

Apéndices
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B) Procedimentos de coleta de dados

a)

b)

d)

Aspectos metodoldgicos
Pesquisa exploratdria, que utilizou a estratégia do estudo de caso Unico com multiplas

unidades de analise (integrado).

Setor alvo

Industria de apoio maritimo no contexto da cadeia de petréleo no Brasil.

Organizacg0Oes
Empresas gque estdo autorizadas a operar em operacdes de apoio maritimo, segundo a

Antag.

Coleta de dados
Pesquisa realizada por meio de entrevistas estruturada (questionario) e documentos de

dominio publico.

Fontes dos dados e instrumentos de coleta de dados
1. Primérias

a. Executivos das empresas.

2. Secundarias
a. Internas: documentos e registros nos websites oficiais das empresas.
b. Externas: anuarios estatisticos da ANP, Antag, Firjan e da industria de
petréleo de S&o Paulo, relatério de atividades do IBP, Agenda prioritéaria do
IBP, relatorio de sustentabilidade da Petrobras, plano estratégico da
Petrobras 2017-2021.
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C) Questdes do estudo de caso
As questdes foram desenvolvidas com base nos aspectos tedrico-conceituais

QUES’TIONATIO FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA INDUSTRIA DE APOIO
MARITIMO

Prezado Senhor (a), estamos realizando uma pesquisa de Doutorado no &mbito do Programa de
Pds-Graduacgdo em Engenharia Naval e Oceénica da Escola Politécnica da Universidade de S&o
Paulo (USP) com objetivo de identificar e mapear os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da
industria de Apoio Maritimo. A sua contribuicdo € muito importante, pois esta pesquisa inédita
pretende contribuir para o avanco da area, e melhorar o sistema de tomada de decisdo das
empresas. As informacdes serdo mantidas em sigilo. Para o sucesso da pesquisa, solicitamos
sua contribuicdo respondendo o questiondrio a seguir, que apresenta 68 questfes e tempo

estimado de resposta de 10 minutos.

Para cada questdo, dé uma nota de 1 a 5, onde 5 significa que vocé CONCORDA
TOTALMENTE e 1 que vocé DISCORDA TOTALMENTE.

Quanto mais vocé concordar com a questdo, mais proximo de 5 devera ser sua nota, quanto

mais vocé discordar, mais préxima de 1 devera ser a nota.

ATENCAO! NOTA 6 SIGNIFICA QUE NAO SE APLICA NA SUA EMPRESA
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Cat.

Cad.

Questado

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Pol

FCS1

A indefini¢do do cenario politico e
econdmico prejudica os investimentos
de longo prazo.

Pol

FCS2

As incertezas do mercado sdo 0s
aspectos mais complexos para
monitorar.

Pol

FCS 3

A lacuna de informacdes sobre o
Prorefam (Programa de Renovacéo da
Frota de Apoio Maritimo) dificultou a
estratégia das empresas na aquisicdo de
embarcacdes.

Pol

FCS 4

Falta agilidade do governo federal na
implementag&o de politicas publicas
que estimulem o setor de apoio
maritimo

Pol

FCS5

A legislacdo atual provoca inseguranga
juridica e impacta os investimentos do
setor.

Pol

FCS6

As normas ambientais ndo sdo
previsiveis.

Pol

FCS7

Existe grande dificuldade para
conseguir documentagfes para atender
aos editais (contratos/concorréncias).

Pol

FCS 8

E fundamental a elaboragdo de manuais
de procedimentos para gerenciamento
de riscos.

Pol

FCS9

E fundamental as empresas possuirem
um especialista em assuntos
ambientais.

Pol

FCS 10

A carga tributaria brasileira impacta de
forma negativa o resultado da empresa.

Pol

FCS11

Os custos com licenciamento ambiental
oneram a industria.

Pol

FCS 12

A atuacdo da empresa € impactada pela
instabilidade politica

Mo

FCS 13

A composicdo da tripulagdo é um
grande problema devido a falta de
qualificacdo dos trabalhadores.

Mo

FCS 14

A falta de profissionais (tripulacdo e
analistas) com préatica no mercado
representa a maior limitacdo para a
concorréncia em editais/licitacdes de
contratagdo de servigo de apoio.

Mo

FCS 15

A formacéo ou experiéncia anterior dos
colaboradores contratados para
operarem 0s equipamentos e as
embarcagdes nao é suficiente, o que
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Cat.

Cad.

Questado

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

prejudica a produtividade e eleva os
custos.

Mo

FCS 16

A oferta de profissionais qualificados
pelo mercado é baixa.

Mo

FCS 17

E importantissimo todos os
funcionérios terem conhecimento do
Plano Nacional de Contingéncia para
Incidentes de Poluig&o por Oleo em
Aguas sob Jurisdicio Nacional — PNC.

Mo

FCS 18

A qualidade da méo de obra é fator
decisivo para a competitividade da
empresa.

Inov

FCS 19

E fundamental a empresa possuir
certificacdo 1SO 9001, 14001 e OHSAS
18001.

Inov

FCS 20

A minha empresa utiliza ferramentas e
técnicas para a identificacdo de
melhorias.

Inov

FCS 21

A minha empresa possui ou j& possuiu
cooperacao técnica com alguma
universidade nacional.

Inov

FCS 22

A minha empresa possui ou ja possuiu
cooperagdo técnica com alguma
universidade do exterior.

Inov

FCS 23

A inovagdo no apoio maritimo é
considerada baixa.

Inov

FCS 24

A baixa competicdo contribui para a
falta de inovacdo do setor.

Inov

FCS 25

N&o existe a necessidade de
integracdo/parcerias com empresas
internacionais

Inov

FCS 26

Investimentos em tecnologia possuem
relevancia para a empresa.

Inov

FCS 27

Investimentos em sistemas de gestdo de
trafego geram vantagem competitiva.

Inov

FCS 28

Na empresa existe area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Inov

FCS 29

A empresa possui plano de
investimentos em novas tecnologias.

Inov

FCS 30

A minha empresa utiliza softwares
especificos para a previsdo de cenarios.




135

Cat.

Cad.

Questado

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Inov

FCS 31

A empresa utiliza software para
planejar as atividades.

Inov

FCS 32

A empresa utiliza pacotes
computacionais para otimizar o
planejamento de suas operagoes.

Comp

FCS 33

A utilizagdo de bandeira brasileira
representa uma desvantagem frente aos
armadores estrangeiros.

Comp

FCS 34

Os custos para manter uma embarcagéo
operacional (tripulacdo, manutencéo,
seguro e administragdo) representam
uma barreira para a entrada de novos
players

Comp

FCS 35

A complexidade do mercado (excesso
de burocracia) representa uma barreira
de entrada menor que o custo de manter
uma embarcacéo.

Comp

FCS 36

As empresas ndo sabem mensurar 0
quéo competitivo sdo em relacdo aos
seus concorrentes.

Comp

FCS 37

Possuir uma area de inteligéncia de
mercado para estudar editais/licitacdes
é fundamental para ganhar as
concorréncias.

Comp

FCS 38

E imprescindivel o acompanhamento
dos leildes da ANP.

Comp

FCS 39

As empresas de apoio maritimo
possuem dificuldades para estimar o
retorno dos investimentos.

Comp

FCS 40

A empresa atua também no apoio
portuério.

Comp

FCS 41

O mercado nacional crescera nos
préximos 24 meses.

Comp

FCS 42

A empresa estuda e monitora 0s
concorrentes.

Prod

FCS 43

A produtividade (viagens
realizadas/viagens requisitadas) no
segmento de apoio maritimo é
considerada baixa.

Prod

FCS 44

A burocratizacdo dos processos de
licitagdo/concorréncia minimiza a
produtividade das empresas.

Prod

FCS 45

As multas e penalidades séo
importantes para garantir a
produtividade das empresas
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Cat.

Cad.

Questado

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Prod

FCS 46

Utilizo grande parte do meu tempo
primordialmente em questfes
operacionais.

Prod

FCS 47

A idade média da frota € menor que 10
anos.

Forn

FCS 48

A minha empresa possui baixa
integracdo com a cadeia de suprimentos
offshore (navipecas).

Forn

FCS 49

A falta de interacdo do contratante com
o fornecedor do servico impacta de
forma negativa na qualidade do servi¢o
prestado.

Forn

FCS 50

Existe oferta suficiente de fornecedores
de alta qualidade para a manuten¢éo
das embarcacdes.

Forn

FCS 51

Na empresa existe sistema
(procedimentos) de qualificacdo de
fornecedores.

Forn

FCS 52

Todos os fornecedores cumprem com
0S prazos acordados.

Fin

FCS 53

A captagdo de recursos via BNDES é
um processo muito complexo e
dificultoso.

Fin

FCS 54

A minha empresa j4 utilizou fundos do
Inova Empresa do BNDES.

Fin

FCS 55

A minha empresa ja utilizou fundos da
Marinha Mercante.

Fin

FCS 56

Para financiamentos, a empresa tem
utilizado mais bancos privados que
estatais/federais.

Fin

FCS 57

A minha empresa tem utilizado mais
recursos proprios para projetos que
financiamentos bancarios.

Fin

FCS 58

O prazo médio para obtenc¢do de
financiamento dificulta a capacidade de
captar projetos.

Fin

FCS 59

Existe grande dificuldade em obter
financiamentos devido ao rigor das
garantias exigidas pelos agentes
financeiros.

Fin

FCS 60

Os orgamentos para 0s projetos séo
adequados (taxas de afretamentos
versus tempo do contrato).

Est

FCS 61

E importante as empresas possuirem
estratégias para evitar demissfes em
periodos de baixa demanda.
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. x Discordo Concordo
cat. cod. Questao totalmente totalmente
A maior preocupacdo da area
Est | FCS 62 | estratégica da empresa é com a 1 3 5
otimizacdo dos custos.
A empresa possui flexibilidade para
Est | FCS 63 | mudangas no planejamento de curto e 1 3 5
médio prazo.
Est |EcCs 64 EX|ste’ uma reviséo periddica das 1 3 5
estratégias.
O planejamento estratégico da empresa
Est | FCS 65 | se da a partir do conhecimento do plano 1 3 5
de neg6cios da Petrobras.
Utilizo grande parte do meu tempo
Est | FCS 66 | primordialmente em questdes 1 3 5
estratégicas.
A empresa define indicadores (KPI's)
para acompanhamento das metas e
Est FCS 67 estes sdo de conhecimento de toda a ! 3 >
empresa.
Est |Fcs6s A empresa conhece as ameagas ao 1 3 5
modelo atual de negécio.
Legenda
Cad Categoria do FCS Qtd
Inov Inovagéo 14
Pol Politicas 12
Comp Competitividade 10
Est Estratégias 8
Fin Financiamentos 8
Mo Méo de Obra 6
Forn Fornecedores 5
Prod Produtividade 5
Total 68
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FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7 FCS8 FCS9 FCS10 FCS11 FCS12
FCS1 CCS 1,000 0,354 0639 0336 -0033 0,157 0214 0,000 -0,392 -0,103 0,000 0,243
FCS2 CCS 0,354 1,000 0,349 0,234 0223 0473 048 0201 -0,252 0,621 0,000 0,381
FCS3 CCS 0,639 0349 1,000 00273 0,231 -0,129 0,200 0,150 -0,197 -0,044 0,032 0,241
FCS4 CCS 0,33 0234 0,273 1,000 0,256 0570 0414 0,369 -0,096 0,337 0,559 0,625
FCS5 CCS -0,033 0,223 0,231 0,256 1,000 0,008 0,014 0377 -0,259 0,673 0,657 -0,003
FCS6 CCS 0,157 0473 -0,129 0570 0,008 1,000 0,771 0,019 -0,492 0,308 0,370 0,780
FCS7 CCS 0,214 0485 0,200 0414 0014 0,771 1,000 0,086 -0410 0,244 0191 0,733
FCS8 CCS 0,000 0,201 0,150 0,369 0,377 0,019 008 1,000 0457 0431 0,060 0,226
FCS9 CCS -0,392 -0,252 -0,197 -0,096 -0,259 -0,492 -0,410 0,457 1,000 -0,062 -0,499 -0,293
FCS10 CCS -0,103 0,621 -0,044 0,337 0,673 07308 0,244 0431 -0062 1,000 0494 0,172
FCS11 CCS 0,000 0,000 0,032 055 0657 0370 0,191 0,060 -0,499 0,494 1,000 0,245
FCS12 CCS 0,243 0,381 0,241 0,625 -0,003 0,780 0,733 0,226 -0,293 0,172 0,245 1,000
FCS13 CCS 0,070 0,404 0,116 0564 0054 0,738 0845 0,147 -0,226 0,357 0,253 0,873
FCS14 CCS -0,092 0455 0,189 0,365 0,182 0,723 0,762 0,067 -0,399 0,276 0,283 0,813
FCS15 CCS -0,157 -0,041 0,229 0,476 0,119 0462 0523 -0,050 -0,303 0,003 0,545 0,590
FCS16 CCS 0,300 0572 0512 0570 -0,042 07358 0458 0,244 -0014 0310 0,171 0,472
FCS17 CCS -0,052 0,554 0,310 0,146 0,157 -0,103 -0,074 0510 0,398 0418 -0,112 -0,076

15 Nivel de significancia = 0,05.
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FCS13 FCS14 FCS15 FCS16 FCS17 FCS18 FCS19 FCS20 FCS21 FCS22 FCS23 FCS24
FCS1 CCS o,070 -0092 -0,157 02300 -0,052 0,407 -0,117 -0527 -0,078 -0,225 0,545 0,160
FCS2 CCS 0404 0455 -0041 0572 0554 0,341 -0255 0,159 0416 0057 0,264 -0,148
FCS3 CCS 0116 018 0229 0512 0310 0,376 0,057 -0,300 0,128 -0,318 0,746 -0,146
FCS4 CCS 0564 0365 0476 0570 0,146 0312 -0,281 0,193 0,225 -0,259 0,282 -0,188
FCS5 CCS 0,054 018 0,119 -0,042 0,157 0,183 -0,215 0427 0344 029% -0,111 -0,785
FCS6 CCS 0,738 0,723 0462 0358 -0,103 0,059 -0,690 0,225 0,267 0,160 -0,028 -0,008
FCS7 CCS 0845 0762 0523 0458 -0,074 0,319 -0545 0,084 0305 0,194 0,165 -0,155
FCS8 CCS 0,147 0,067 -0,050 0,244 0510 0,278 0,218 0523 0660 0,158 0,251 -0,088
FCS9 CCS -0226 -0,399 -0,303 -0,014 0,398 0,053 0642 0317 0263 -0,185 -0,115 0,232
FCS10 CCS 0,357 0276 0003 0310 0,418 0279 -0304 0543 0374 0,166 -0,143 -0,662
FCS11 CCS 0,253 0283 0545 0,171 -0,112 -0,003 -0531 0,241 -0,143 -0,001 -0,065 -0,659
FCS12 CCS 0,873 0813 0590 0472 -0076 0069 -0631 0139 0466 -0,059 0,346 -0,057
FCS13 CCS 1000 0805 0530 0474 -0124 0,273 -0636 0216 0421 -0,034 0,143 -0,263
FCS14 CCS 0805 1,000 0696 0438 0,029 -0007 -0667 0321 0497 0,112 0,169 -0,231
FCS15 CCS 0530 069 1,000 0,392 -0,032 -0,224 -0/431 0,108 0,017 -0,063 0,196 -0,320
FCS16 CCS 0474 0438 0392 1000 0579 0441 -0161 0,123 0,106 -0,559 0,624 0,025
FCS17 CCS -0,124 0,029 -0,032 0579 1000 0166 0438 0335 028 -0,139 0,341 0,013




140

FCS25 FCS26 FCS27 FCS28 FCS29 FCS30 FCS31 FCS32 FCS33 FCS34 FCS35 FCS36
FCS1 CCS -0327 0,097 -0,055 -0,198 -0,470 -0,295 0,092 -0474 -0,248 0,146 -0,200 0,252
FCS2 CCS -0324 -0020 0292 -0,142 -0,223 -0,009 0,232 -0,082 -0,002 0422 -0,119 0,599
FCS3 CCS -0,017 0,079 0207 -0,069 -0197 -0486 -0316 -0,770 -0,217 0,316 0,066 0,211
FCS4 CCS -0359 0516 0,104 0,153 0,037 -0,148 -0,079 -0,217 -0,186 0,445 0,180 0,078
FCS5 CCS -0291 -0,208 -0,334 0,183 0,299 0,232 0,146 -0,132 -0,272 0,111 0,200 -0,387
FCS6 CCS -0264 0,071 0129 -0178 -0,120 0,139 0,311 0,079 0398 0621 -0,162 0,359
FCS7 CCS -0,103 0,099 0,135 -0,255 -0,203 -0,088 0,044 -0256 0436 0860 0,012 0,360
FCS8 CCS -0616 0567 0350 0520 0482 0444 0138 0,212 -0,194 0,161 -0,055 -0,057
FCS9 CCS -0007 0536 0431 0452 0434 0,185 -0,096 0,354 -0,290 -0,287 0,046 -0,095
FCS10 CCS -0,357 0,020 -0,110 0,083 0,121 0,172 0,111 0,129 -0,204 07305 0,194 0,112
FCS11 CCS -0,158 -0,063 -0,466 -0,194 -0,006 -0,107 -0,185 -0,278 -0,021 0,305 0,203 -0,233
FCS12 CCS -0,106 0,152 0416 0,125 0,029 -0,033 0,030 -0,137 0509 0,730 -0,048 0,468
FCS13 CCS 0,061 0150 0252 0,05 0,024 -0,144 -0,042 -0,126 0480 0811 0,216 0,357
FCS14 CCS 0,149 -0,059 0409 -0,012 0,070 -0,038 0,037 -0,202 0502 0,711 -0,047 0,350
FCS15 CCS 0,187 0030 01126 -0,271 -0,068 -0,280 -0,455 -0,469 0,377 0,611 0,101 0,177
FCS16 CCS -0,004 0571 0473 -0,166 -0,179 -0555 -0,385 -0,470 -0,088 0545 0,045 0,467
FCS17 CCS -0,344 0379 0457 0,034 0,088 0,013 -0,141 -0,003 -0,341 0,043 -0,029 0,337
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FCS37 FCS38 FCS39 FCS40 FCS41 FCS42 FCS43 FCS44 FCS45 FCS46 FCSA7 FCS48

FCS1 CCS -0592 -0237 0,175 -0,326 -0,231 -0,657 -0,183 0,091 -0,039 -0,230 -0,424 -0,048
FCS2 CCS 0,067 -0280 0300 0,209 0,089 0,188 0324 0,840 -0,025 0,284 -0,308 0,155
FCS3 CCS -0302 0,153 0,178 -0,134 -0,025 -0,252 0,278 0,111 -0,415 -0,005 -0,449 0,087
FCS4 CCS 0,003 0034 -0068 00223 0,00 0,113 0,380 -0,098 -0,242 -0,119 0,148 -0,236
FCS5 CCS 0,180 0,120 -0,247 0,202 0,079 0465 0619 0152 -0,324 0445 0417 0,098
FCS6 CCS -0,143 -0443 0354 0569 -0,142 0,110 0444 0346 0217 -0,042 0,074 0,151
FCS7 CCS -0221 -0,242 0,305 0,739 0,111 0,168 0601 0,289 0,176 0,253 0,056 0,332
FCS8 CCS 0,214 0694 -0160 0,016 0499 0,168 0265 0,215 0,163 0,189 0,250 0,058
FCS9 CCS 0502 0651 -0452 -0,290 0,662 0,206 -0379 -0,176 0,076 0,040 0,098 -0,264
FCS10 CCS 0410 -0,077 -0,086 07373 0,365 0608 0491 0432 -0,034 0561 0423 0,038
FCS11 CCS 0,044 -0,147 0,094 07386 -0,188 0,272 0,609 -0,189 -0,279 0,032 0,516 -0,018
FCS12 CCS -0,266 -0,231 0,366 0459 0,129 -0,039 0487 0132 0230 0,062 0,017 0,152
FCS13 CCS -0,070 -0,274 0,131 0699 0,323 0,262 0539 0074 0213 0738 0,195 0,187
FCS14 CCS 0039 -0,219 0419 0,754 -0,010 0,290 0,755 0,347 0,006 0,284 -0,043 0,293
FCS15 CCS -0,035 -0,033 0414 0588 -0,067 0,237 0,743 -0,159 -0,303 -0,092 0,159 0,035
FCS16 CCS 0,221 0133 0370 0305 0,061 0,040 0323 0282 -0,213 -0,055 -0,338 0,060
FCS17 CCS 0456 0456 0,126 -0,120 0,228 0,319 0,189 0602 -0,307 -0,027 -0,270 -0,052
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FCS49 FCS50 FCS51 FCS52 FCS53 FCS54 FCS55 FCS56 FCS57  FCS58
FCS1 CCS 0,702 -0,408  -0,248  -0,582 0,197 -0,146  -0,682 0,031 -0,324  -0,169
FCS2 CCS 0,329 -0,242  -0,254 -0,171  -0,088 0,237 -0,428 0,253 0,321 0,275
FCS3 CCS 0,199 -0,159  -0,472  -0,283 -0,152  -0,007  -0,562 0,334 0,080 0,248
FCS4 CCS 0,057 0,057 -0,132 0,010 -0,342 0,336 0,054 0,215 -0,187 0,167
FCS5 CCS 0,088 -0,056 0,119 0,247 -0,014 0,448 0,317 0,231 0,246 0,221
FCS6 CCS 0,103 -0,050 -0,339  -0,312 0,048 0,352 0,227 0,144 0,163 0,152
FCS7 CCS 0,122 0,077 -0,524  -0,289 0,003 0,475 0,076 0,394 0,358 0,174
FCS8 CCS 0,091 0,072 0,011 0,270 -0,143 0,114 0,016 0,340 0,236 0,166
FCS9 CCS -0,266 0,089 0,361 0,519 -0,364 -0,315 -0,122 -0,120 -0,146  -0,092
FCS10 CCS 0,055 -0,046 0,258 0,462 -0,186 0,635 0,192 0,330 0,331 0,378
FCS11 CCS -0,094 0,040 0,147 0,225 -0,017 0,687 0,588 0,404 0,102 0,450
FCS12 CCS -0154 -0,060 -0591 -0,221  -0,146 0,245 0,094 0,186 0,279 0,287
FCS13 CCS -0,182 0,135 -0,438 0,014 -0,256 0,455 0,163 0,184 0,296 0,212
FCS14 CCS -0,265 0,124 -0,648  -0,168  -0,057 0,321 0,258 0,234 0,602 0,419
FCS15 CCS -0,498 0,166 -0,448 -0,026 -0,178 0,474 0,495 0,497 0,374 0,577
FCS16 CCS 0,012 0,142 -0,256 0,080 -0,333 0,278 -0,346 0,512 0,203 0,576
FCS17 CCS -0,024 0,021 0,036 0,243 -0,367 0,084 -0,327 0,446 0,242 0,451




FCS59 FCS60 FCS61 FCS62 FCS63 FCS64 FCS65 FCS66 FCS67 FCS68
FCS1 CCS -0267 -0,177 0581 0071 -0420 -0,109 0,046 -0526 -0,241 -0,416
FCS2 CCS 0,156 0,291 0,209 0,107 0,105 -0,209 -0,274 -0,181 -0,358 0,129
FCS3 CCS 0,218 -0,035 0521 0277 -0558 -0,441 0413 -0220 -0,343 -0,248
FCS4 CCS 0,054 -0,086 0568 0,643 0,114 0,272 0,059 0,317 0,070 0,206
FCS5 CCS 0115 0295 -0,037 0,562 0,108 0,253 -0,021 0272 0306 0,450
FCS6 CCS 0205 -0,068 0,142 0,243 0,451 0,304 -0,038 0,286 -0,088 0,054
FCS7 CCS 0,188 0,119 0,188 0,274 0,355 0,203 0,185 0279 -0,341 -0,017
FCS8 CCS 0,113 0232 0525 0,441 0224 0279 -0,520 0,221 0,250 0,247
FCS9 CCS -0130 0078 0134 -0170 -0,025 -0,029 -0,366 -0,046 0,247 0,210
FCS10 CCS 0,109 0636 0020 0,492 0,443 0,268 -0,331 0,339 0,045 0,650
FCS11 CCS 0,289 0,191 0,021 0,718 0,326 0,449 0,299 0,562 0,167 0,414
FCS12 CCS 0,401 0066 0471 0,339 0,071 -0,005 0,216 0,426  -0,149 -0,050
FCS13 CCS 0,200 0,252 0,276 0,380 0,234 0,107 0,221 0535 -0,246 0,121
FCS14 CCS 0,598 0,080 0,138 0,253 0,164 -0,098 0,301 0,494 -0,291 -0,017
FCS15 CCS 0,697 0,014 0,01 0,416 0,144 0,015 0674 0599 -0,122 0,133
FCS16 CCS 0,333 0,080 0571 0,439 005 -0,163 0,120 0,176 -0,574 -0,025
FCS17 CCS 0,306 0,181 0,223 0,179 0,105 -0,245 -0,356 -0,111 -0,137 0,298

143
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FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7 FCS8 FCS9 FCS10 FCS11 FCS12
FCS18 CCS 0407 0,341 0,376 0312 0,183 0,059 0,319 0,278 0,053 0,279 -0,003 0,069
FCS19 CCS -0,117 -0,255 0,057 -0,281 -0,215 -0,690 -0,545 0,218 0,642 -0,304 -0531 -0,631
FCS20 CCS -0,527 0,159 -0,300 0,193 0,427 0,225 0,084 0,523 0,317 0543 0,241 0,139
FCS21 CCS -0,078 0,416 0,128 0,225 0,344 0,267 0,305 0,660 0,263 0,374 -0,143 0,466
FCS22 CCS -0,225 0,057 -0,318 -0,259 0,296 0,160 0,194 0,158 -0,185 0,166 -0,001 -0,059
FCS23 CCS 0545 0,264 0,746 0,282 -0,111 -0,028 0,165 0,251 -0,115 -0,143 -0,065 0,346
FCS24 CCS 0,160 -0,148 -0,146 -0,188 -0,785 -0,008 -0,155 -0,088 0,232 -0,662 -0,659 -0,057
FCS25 CCS -0,327 -0,324 -0,017 -0,359 -0,291 -0,264 -0,103 -0,616 -0,007 -0,357 -0,158 -0,106
FCS26 CCS 0,097 -0,020 0,079 0,516 -0,208 0,071 0,099 0,567 0,536 0,020 -0,063 0,152
FCS27 CCS -0,055 0,292 0,207 0,104 -0,334 0,129 0,135 0,350 0,431 -0,110 -0,466 0,416
FCS28 CCS -0,198 -0,142 -0,069 0,153 0,183 -0,178 -0,255 0,520 0,452 0,083 -0,194 0,125
FCS29 CCS -0,470 -0,223 -0,197 0,037 0,299 -0,120 -0,203 0,482 0,434 0,121 -0,006 0,029
FCS30 CCS -0,295 -0,009 -0,486 -0,148 0,232 0,139 -0,088 0,444 0,185 0,172 -0,107 -0,033
FCS31 CCS 0,092 0,232 -0316 -0,079 0,146 0,311 0,044 0,138 -0,096 0,111 -0,185 0,030
FCS32 CCS -0,474 -0,082 -0,770 -0,217 -0,132 0,079 -0,256 0,212 0,354 0,129 -0,278 -0,137
FCS33 CCS -0,248 -0,002 -0,217 -0,186 -0,272 0,398 0,436 -0,194 -0,290 -0,104 -0,021 0,509
FCS34 CCS 0,146 0422 0,316 0445 0,111 0,621 0860 0,161 -0,287 0,305 0,305 0,730
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FCS13 FCS14 FCS15 FCS16 FCS17 FCS18 FCS19 FCS20 FCS21 FCS22 FCS23 FCS24
FCS18 CCS 0,273 -0,007 -0,224 0441 0,166 1,000 -0,004 0224 01174 -0,367 0,156 -0,030
FCS19 CCS -0,636 -0,667 -0,431 -0,161 0,438 -0,004 1,000 -0,181 -0,139 0,012 0,120 0,334
FCS20 CCS 0,216 0321 0,08 0,123 0,335 0224 -0,181 1,000 0597 0,055 -0413 -0,217
FCS21 CCS 0421 0497 0017 0,06 0,288 0174 -0,139 0597 1,000 0,306 -0,009 -0,112
FCS22 CCS -0,034 0,112 -0,063 -0559 -0,139 -0,367 0,012 0055 0,306 1,000 -0,372 -0,229
FCS23 CCS 0,143 0,169 019 0624 0341 0,15 0120 -0,413 -0,009 -0,372 1,000 0,209
FCS24 CCS -0,263 -0,231 -0,320 0,025 0,013 -0,030 0,334 -0,217 -0,112 -0,229 0,209 1,000
FCS25 CCS 0,061 0149 0,187 -0,004 -0,344 -0,122 -0,203 -0,149 -0,271 -0,421 -0,060 -0,002
FCS26 CCS 0,150 -0,059 0,030 0571 0,379 0462 0241 0301 0,186 -0440 0,316 0,374
FCS27 CCS 0,252 0409 0126 0473 0457 -0,022 0,038 0276 0591 -0,257 0,378 0,443
FCS28 CCS 0,105 -0,012 -0,271 -0,166 0,034 0,087 0,233 029 0555 0,021 0,078 0,064
FCS29 CCS 0,024 0070 -0,068 -0,179 0,088 0,218 0,096 0,768 0523 -0,046 -0,293 -0,012
FCS30 CCS -0,144 -0,038 -0,280 -0,555 0,013 -0,230 0,093 0480 0537 0,712 -0,507 0,054
FCS31 CCS -0,042 0,037 -0455 -0,385 -0,141 0,136 -0,168 0,367 0505 0,436 -0,472 0,232
FCS32 CCS -0,126 -0,202 -0,469 -0,470 -0,003 -0,201 0,206 0,390 0,233 0,366 -0,523 0,277
FCS33 CCS 0480 0502 0377 -0,088 -0,341 -0,292 -0435 -0,012 0,008 0,163 -0,026 0,006
FCS34 CCS o811 0,711 0611 0545 0,043 0410 -0526 0251 0,265 -0,088 0,184 -0,290
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FCS25 FCS26 FCS27 FCS28 FCS29 FCS30 FCS31 FCS32 FCS33 FCS34 FCS35 FCS36
FCS18 CCS -0,122 0,462 -0,022 0,087 0,218 -0,230 0,136 -0,201 -0,292 0,410 0,256 -0,248
FCS19 CCS -0,203 0,241 0038 0,233 0,096 0,093 -0168 0,206 -0,435 -0,526 0,207 -0,145
FCS20 CCS -0,149 0,301 00276 0,29 0,768 0480 0,367 0390 -0,012 0,251 -0,071 -0,315
FCS21 CCS -0,271 0,18 0591 0555 0,523 0,537 0505 0,233 0008 0,265 -0,230 0,068
FCS22 CCS -0421 -0440 -0,257 0,021 -0,046 0,712 0436 0366 0,163 -0,088 -0,158 -0,047
FCS23 CCS -0,060 0,316 0378 0,078 -0,293 -05507 -0,472 -0,523 -0,026 0,184 0,044 0,439
FCS24 CCS -0,002 0,374 0443 0,064 -0,012 0,054 0232 0277 0006 -0,290 -0,394 0,123
FCS25 CCS 1000 -0,185 0,137 -0,080 -0,047 -0587 -0,387 -0,333 0,174 -0,060 0,130 -0,081
FCS26 CCS -0,185 1,000 0460 0245 0,224 -0,127 -0,109 -0,029 -0,386 0,114 -0,075 -0,084
FCS27 CCS 0,137 0460 1,000 02302 0,217 0,013 0,056 0006 0042 01125 -0,412 0,429
FCS28 CCS -0,080 0,245 0302 1,000 0,649 0333 0,217 0457 -0,104 -0,248 0,293 -0,264
FCS29 CCS -0,047 0224 0217 0649 1,000 0483 0334 0472 0051 0,043 0,160 -0,552
FCS30 CCS -0587 -0,127 0,013 0,333 0,483 1,000 0,738 0743 008 -0,173 -0,314 -0,211
FCS31 CCS -0,387 -0,109 0,056 0,217 0,334 0,738 1,000 0538 -0,098 -0,137 -0456 -0,237
FCS32 CCS -0,333 -0,029 0,006 0457 0472 0743 0538 1000 0,199 -0,307 0,027 -0,109
FCS33 CCS 0,174 -0,386 0,042 -0,104 0,051 0,086 -0,098 0,199 1,000 0522 0,115 0,372
FCS34 CCS -0,060 0,114 0125 -0,248 0,043 -0,173 -0,137 -0,307 0,522 1,000 0,167 0,300
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FCS37 FCS38 FCS39 FCS40 FCS41 FCS42 FCS43 FCS44 FCS45 FCS46 FCS47 FCS48
FCS18 CCS 0,026 0248 -0,419 0,084 0,263 0,086 0,000 0065 0134 0,148 -0,006 0,431
FCS19 CCS 0,097 0571 -0,376 -0,605 0,161 0,018 -0411 -0,032 -0,235 -0,223 -0,189 -0,237
FCS20 CCS 0621 0420 -0,261 0,360 0,380 0629 0363 0240 0,198 0,198 0426 0,334
FCS21 CCS 0,244 0285 -0,156 0,243 0,468 0,293 035 0435 0,159 0443 0,031 0,123
FCS22 CCS -0,134 -0,107 -0,001 0,225 0,000 025 0322 0354 0079 0353 0,281 -0,020
FCS23 CCS -0,292 0,197 0463 -0,125 -0,180 -0,481 0,117 0,108 -0,191 -0,147 -0,548 -0,008
FCS24 CCS -0,146 0,163 0,160 -0,381 -0,327 -05582 -0,640 0,081 0318 -0,616 -0,597 0,051
FCS25 CCS 0,252 -0,176 0,052 0,258 -0,113 -0,004 -0,102 -0,395 -0,147 0,193 -0,216 0,030
FCS26 CCS 0372 0641 -0,142 0,059 0,234 -0076 -0,118 -0,118 0,025 -0,204 -0,093 -0,113
FCS27 CCS 0334 0328 028 0,082 0,201 -0,105 0,000 0335 0,063 -0019 -0520 -0,031
FCS28 CCS 0,173 0372 -0528 -0,171 0,328 0120 -0,097 -0,129 0,133 0,291 0,105 -0,090
FCS29 CCS 0,293 0565 -0,529 -0,030 0,368 0,386 0,084 -0,100 0,307 0,043 0,383 0,422
FCS30 CCS 0,019 0177 -0,227 -0,095 0,185 0,215 0,028 0,328 0,393 0,046 0,358 0,109
FCS31 CCS -0,022 -0,119 -0,259 -0,080 -0,089 -0,014 -0,168 0,429 0,368 0,019 -0,023 0,204
FCS32 CCS 0,142 0033 -0,328 -0,188 0,199 0,251 -0,316 0,186 0538 -0,018 0,320 0,066
FCS33 CCS -0425 -0,347 0420 033 0,079 0,030 0255 0019 0598 0,018 0,249 0,505
FCS34 CCS -0,221 -0,093 0,243 0596 0,309 0,260 0632 0147 0242 01131 0,239 0,523
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FCS49 FCS50 FCS51 FCS52 FCS53 FCS54 FCS55 FCS56 FCS57 FCSS8
FCS18 CCS 0,444 0,023 0,190 0,167 -0,286 0,151 -0427 0,161 -0,305 -0,090
FCS19 CCS 0,000 0,220 0,199 0,113 -0,285 -0,334 -0,336 -0,032 -0.305 -0,322
FCS20 CCS -0,219 0,007 0,335 0549 -0,218 0,201 0,426 0,146 0,220 0,329
FCS21 CCS 0036 -0,136 -0,304 -0,009 -0,039 -0,137 -0,033 -0,095 0,377 0,000
FCS22 CCS 0,175 0,002 -0,201 -0,312 0421 0,133 0372 -0020 0379  -0,308
FCS23 CCS 0,083 0,216  -0,592 -0,280 -0,095 -0,055 -0,515 0,345 0,204 0,278
FCS24 CCS 0,207 0081 -0,139 -0411 0,245 -0,703 -0,441 -0,326 -0,317 -0,351
FCS25 CCS -0442 0250 -0,115 0,162 -0,005 -0,194 0,045 -0,297 0,137 0,095
FCS26 CCS 0,141 0,289 0,102 0,210 -0,196 -0,110 -0,212 0,172 -0,164 0,069
FCS27 CCS -0,168 0004 -0439 -0,091 -0,078 -0463 -0,341 -0,073 0,345 0,233
FCS28 CCS -0,199 07343 -0076 0254 -0,298 -0,300 -0,001 -0,451 -0,062 -0,352
FCS29 CCS -0,341 0,103 0,276 0,507 -0,374 -0,098 0,322 -0,116 -0,080 0,005
FCS30 CCS 0,113 -0,224 0,455 -0051 0208 -0,133 0,334 -0,176 0,068  -0,286
FCS31 CCS o516 -0,367 0,098 -0337 0354 -0375 -0067 -0,485 -0,168 -0,491
FCS32 CCS -0,132 0,082 0,357 0,23 -0,118 -0,140 0,267 -0,363 -0,158  -0,363
FCS33 CCS -0,511 0,038 -0,323 -0,007 -0,108 0,318 0,404 0,213 0,345 0,262
FCS34 CCS -0,142 -0,070 -0,299 0,049 -0,311 0,615 0,146 0,603 0,268 0,475
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FCS59 FCS60 FCS61 FCS62 FCS63 FCS64 FCS65 FCS66 FCS67 FCS68
FCS18 CCS -0425 -0,105 0,262 0,451 0,139 0332 -0,132 -0,095 -0,112 0,023
FCS19 CCS -0,340 -0,147 -0,075 -0,204 -0,161 -0,208 -0,320 -0,394 0,156 0,049
FCS20 CCS 0,286 0,048  -0,094 0,361 0,554 0,479  -0,334 0,426 0,410 0,479
FCS21 CCS 0,218 0,089 0,322 0,049 -0,002 -0,002 -0,363 0,088 0,196 0,077
FCS22 CCS -0,029 0200 -0,347 -0,235 0,279 0,193 -0,333 -0,044 0,272 0,149
FCS23 CCS 0,230 0,011 0,704 0,254 -0426 -0503 0181 -0,012 -0,586 -0,434
FCS24 CCS -0222 -0649 0187 -0464 -0,116 -0,145 -0,320 -0431 -0,149 -0,627
FCS25 CCS 0,154 -0,062 -0,216 -0,289 -0,360 -0,415 0,601 0,180 -0,435 -0,324
FCS26 CCS -0,108 -0,228 0,646 0,299 0,155 0,272  -0,315 0,098 -0,120 -0,117
FCS27 CCS 0431 -0145 0516 -0,236 -0,250 -0442 -0,149 -0,036 -0,293 -0,338
FCS28 CCS -0,236 -0,026 0,245 0,13 -0,200 -0,090 -0,374 0,238 0,276 0,012
FCS29 CCS 0,056 -0,187 -0,119 0,325 0,242 0,339 -0,219 0,366 0,601 0,293
FCS30 CCS -0,049 -0038 -0235 -0,151 0,377 0,404 -0,635 -0,060 0,690 0,260
FCS31 CCS -0,304 -0,363 -0,124 -0,278 0,160 0,333 -0601 -0,383 0427 -0,105
FCS32 CCS -0,300 -0,001 -0,384 -0,186 0,462 0,294  -0,706 0,070 0,517 0,311
FCS33 CCS 0,380 0,240  -0,296 0,038 0,320  -0,005 0,318 0,491  -0,039 0,083
FCS34 CCS 0,368 0,208 0,144 0,534 0,392 0,249 0,370 0,441  -0,147 0,243
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FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7 FCS8 FCS9 FCS10 FCS11 FCS12
FCS35 CCS -0,200 -0,119 0,066 0,180 0,200 -0,162 0,012 -0,055 0,046 0,194 0,203 -0,048
FCS36 CCS 0,252 0599 0211 0078 -0,387 07359 0,360 -0057 -0,095 0,112 -0,233 0,468
FCS37 CCS -0592 0,067 -0,302 0,003 0,180 -0,143 -0,221 0,214 0,502 0,410 0,044 -0,266
FCS38 CCS -0,237 -0,280 0,153 0,034 0,120 -0,443 -0,242 0,694 0,651 -0,077 -0,147 -0,231
FCS39 CCS 04175 0,300 0,178 -0,068 -0,247 0,354 0,305 -0,160 -0,452 -0,086 0,094 0,366
FCS40 CCS -0,326 0,209 -0,134 0,223 0,202 0569 0,739 0,016 -0290 0,373 0,386 0,459
FCS41 CCS -0,231 0,089 -0025 0,00 0,079 -0,142 0,111 0499 0662 0,365 -0,188 0,129
FCS42 CCS -0,657 0,18 -0,252 0,113 0465 0,110 0,168 0,168 0,206 0,608 0,272 -0,039
FCS43 CCS -0,183 0,324 0,278 0,380 0619 0444 0601 0,265 -0379 0491 0,609 0,487
FCS44 CCS 0,091 0840 0,111 -0,098 0,152 0,346 0,289 0,215 -0,176 0,432 -0,189 0,132
FCS45 CCS -0,039 -0,025 -0415 -0,242 -0,324 0,217 0,176 0,163 0,076 -0,034 -0,279 0,230
FCS46 CCS -0,230 0,284 -0,005 -0,119 0445 -0,042 0,253 0,189 0,040 0561 0,032 0,062
FCS47 CCS -0424 -0,308 -0,449 0,148 0417 0,074 0,056 0,250 0,098 0423 0,516 0,017
FCS48 CCS -0,048 0,155 0,087 -0,236 0,098 0,151 0,332 0,058 -0,264 0,038 -0,018 0,152
FCS49 CCS 0,702 0329 0,199 0,057 0,08 0,103 0122 0,091 -0,266 0,055 -0,094 -0,154
FCS50 CCS -0,408 -0,242 -0,159 0,057 -0,056 -0,050 0,077 0,072 0,089 -0,046 0,040 -0,050
FCS51 CCS -0,248 -0,254 -0472 -0,132 0,119 -0,339 -0,524 0,011 0,361 0,258 0,147 -0,591
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FCS13 FCS14 FCS15 FCS16 FCS17 FCS18 FCS19 FCS20 FCS21 FCS22 FCS23 FCS24
FCS35 CCS 0,216 -0,047 0,01 0,045 -0,029 0,25 0,207 -0,071 -0,230 -0,158 0,044 -0,394
FCS36 CCS 0,357 030 0177 0467 0,337 -0248 -0,145 -0,315 0,068 -0,047 0439 0,123
FCS37 CCS -0,070 0,039 -0,035 0,221 0456 0,026 0,097 0621 0244 -0,134 -0,292 -0,146
FCS38 CCS -0,274 -0,219 -0,033 0,133 0456 0,248 0571 0420 0285 -0,107 0,197 0,163
FCS39 CCS 0,131 0419 0414 0370 0126 -0419 -0376 -0,261 -0,156 -0,001 0,463 0,160
FCS40 CCS 0699 0,754 0588 0305 -0,120 0,084 -0605 0,360 0,243 0,225 -0,125 -0,381
FCS41 CCS 0,323 -0,010 -0,067 0,061 0,228 0263 0161 0380 0468 0,000 -0,180 -0,327
FCS42 CCS 0,262 02% 0237 0040 0,319 008 0018 0629 0293 0,256 -0481 -0,582
FCS43 CCS 0539 0,755 0,743 0323 0,189 0,000 -0411 0363 0356 0322 0,117 -0,640
FCS44 CCS 0,074 0347 -0,159 0,282 0,602 0,065 -0032 0,240 0435 07354 0,108 0,081
FCS45 CCS 0,213 0,006 -0,303 -0,213 -0,307 0,134 -0,235 0,198 0,159 0,079 -0,191 0,318
FCS46 CCS 0,384 0284 -0,092 -0,055 -0,027 0,148 -0,223 0,198 0443 0,353 -0,147 -0,616
FCS47 CCS 0,195 -0,043 0,159 -0,338 -0,270 -0,006 -0,189 0426 0031 0,281 -0548 -0,597
FCS48 CCS 0,187 0,293 003 0,060 -0,052 0431 -0237 0334 0123 -0,020 -0,008 0,051
FCS49 CCS -0,182 -0,265 -0,498 0,012 -0,024 0444 0000 -0,219 0,036 0,175 0,083 0,207
FCS50 CCS 0,135 0,124 01166 00142 0,021 0,023 0,220 0,007 -0,136 0,002 0,216 0,081
FCS51 CCS -0438 -0,648 -0,448 -0,256 0,036 0,190 0,199 0335 -0,304 -0,201 -0,592 -0,139




152

FCS25 FCS26 FCS27 FCS28 FCS29 FCS30 FCS31 FCS32 FCS33 FCS34 FCS35 FCS36
FCS35 CCS 0,130 -0,075 -0,412 0,293 0,160 -0,314 -0456 0,027 01115 0,167 1,000 -0,174
FCS36 CCS -0,081 -0,084 0429 -0,264 -0552 -0,211 -0,237 -0,109 0,372 0,300 -0,174 1,000
FCS37 CCS 0,252 0372 0334 01173 0,293 0,019 -0022 0,142 -0425 -0,221 -0,069 -0,180
FCS38 CCS -0,176 0641 0328 0372 0565 0177 -0,119 0,033 -0,347 -0,093 -0,007 -0,414
FCS39 CCS 0052 -0,142 0,286 -0528 -0,529 -0,227 -0,259 -0,328 0,420 0,243 -0,479 0,665
FCS40 CCS 0,258 0059 0082 -0171 -0,030 -0,095 -0,080 -0,188 0,335 0596 0,046 0,052
FCS41 CCS -0,113 0,234 0201 0328 0,368 0185 -0,089 0,199 0,079 0309 0,267 0,096
FCS42 CCS -0,004 -0,076 -0,105 0,120 0,386 0,215 -0,014 0251 0,030 0,260 0,477 -0,161
FCS43 CCS -0,102 -0,118 0,000 -0,097 0,084 0,028 -0,168 -0,316 0255 0,632 0,183 0,070
FCS44 CCS -0395 -0,118 0,335 -0,129 -0,100 0,328 0429 0,186 0,019 0,147 -0,335 0,470
FCS45 CCS -0,147 0,025 0,063 0,133 0,307 0393 0368 0538 0598 0,242 -0,159 0,064
FCS46 CCS 0,193 -0,204 -0,019 0,291 0,043 0,046 0019 -0018 0,018 0,131 0,240 0,010
FCS47 CCS -0,216 -0,093 -0520 0,105 0,383 0,358 -0,023 0,320 0,249 0239 0,379 -0,379
FCS48 CCS 0,030 -0,113 -0,031 -0,090 0,422 0109 0,204 0066 0505 0523 0,077 -0,178
FCS49 CCS -0442 0,141 -0,168 -0,199 -0,341 0,113 0516 -0,132 -0,511 -0,142 -0,430 -0,093
FCS50 CCS 0,250 0,289 0,004 0,343 0,103 -0,224 -0,367 0,082 0,038 -0,070 0,518 -0,206
FCS51 CCS -0,115 0,102 -0,439 -0,076 0,276 0155 0,098 0357 -0,323 -0,299 0,116 -0,452




153

FCS37 FCS38 FCS39 FCS40 FCS41 FCS42 FCS43 FCS44 FCS45 FCS46 FCS47 FCS48
FCS35 CCS -0,069 -0,007 -0,479 0,046 0,267 0477 0183 -0335 -0,159 0,240 0,379 0,077
FCS36 CCS -0,180 -0,414 0665 0,052 0,096 -0161 0,070 0470 0064 0,010 -0,379 -0,178
FCS37 CCS 1000 0354 -0,197 0,310 0,221 0543 0,088 0,133 -0,297 0,334 0,044 -0,246
FCS38 CCS 0,354 1,000 -0,275 -0,121 0,299 0,109 0,042 -0,108 -0,048 -0,099 0,067 0,131
FCS39 CCS -0,197 -0,275 1,000 0,231 -0431 -0,389 0,250 0,361 0040 -0,220 -0,387 0,076
FCS40 CCS 0310 -0,121 0,231 1,000 0,060 0459 0705 0,122 -0,001 0507 0,249 0,212
FCS41 CCS 0,221 0,299 -0431 0060 1000 0451 0060 -0,101 0,265 0454 0,492 -0,010
FCS42 CCS 0543 0,109 -0,389 0459 0451 1,000 0542 0,187 -0,213 0464 0514 0,083
FCS43 CCS 0,088 0042 0250 0,705 0,060 0542 1,000 0,258 -0,285 0,361 0,290 0,232
FCS44 CCS 0,133 -0,108 0361 0,122 -0,101 0,187 0,258 1,000 0025 0,145 -0,381 0,225
FCS45 CCS -0,297 -0,048 0,040 -0,001 0,265 -0,213 -0,285 0,025 1,000 -0,028 0,293 0,555
FCS46 CCS 0,334 -0,099 -0,220 0,507 0454 0464 0361 0,145 -0,028 1,000 0,259 -0,033
FCS47 CCS 0,044 0,067 -0,387 0249 0492 0514 029 -0,381 0,293 0,259 1,000 0,123
FCS48 CCS -0,246 0,131 0076 0,212 -0,010 0,083 0,232 0225 0555 -0,033 0,123 1,000
FCS49 CCS -0,202 -0,083 -0,043 -0,168 -0,283 -0429 -0,256 0,316 0,022 -0,030 -0,321 -0,027
FCS50 CCS 0,269 028 -0,100 02375 -0,160 0,245 0,197 -0,162 -0,171 0,190 0,000 0,002
FCS51 CCS 0,335 0,140 -0,499 -0,316 0,261 0,240 -0412 -0,260 0,169 -0,118 0,509 -0,014




154

FCS49 FCS50 FCS51 FCS52 FCS53 FCS54 FCS55 FCS56 FCS57 FCS58
FCS35 CCS -0430 0,518 0,116 0,486  -0,742 0,504 0,172 0,118 -0,222  -0,066
FCS36 CCS -0,093 -0206 -0452 -0,260 -0,077 0,097 -0,343 0,235 0,354 0,342
FCS37 CCS -0,202 0,269 0,335 0,551 -0,0/5 -0,023 0,162 -0,071 0,271 0,246
FCS38 CCS -0,083 0,286 0,140 0,348 -0,176 -0,153 0,004 0,288 0,058 0,122
FCS39 CCS -0,043 -0,100 -0499 -0,396 0,389 0,100 -0,017 0,420 0,577 0,579
FCS40 CCS -0,168 0,375 -0,316 0,081 0,126 0,525 0,484 0,295 0,617 0,321
FCS41 CCS -0283 -0,160 0,261 0585 -0,482 0,233 0,037 0,156 0,046 0,091
FCS42 CCS -0429 0,245 0,240 0579  -0,501 0,549 0,484 0,211 0,227 0,209
FCS43 CCS -0256 0,197 -0412 0055 -0,111 0,668 0,484 0,585 0,633 0,533
FCS44 CCS 0316 -0,162 -0,260 -0,287 0,123 0,020 -0,298 0,182 0,432 0,171
FCS45 CCS 0,022 -0,171 0,169 0,106 0,086 -0,015 0098 -0,032 -0,026 -0,089
FCS46 CCS -0030 0190 -0,118 0,270 0,068 0,282 0,107 -0,076 0,532  -0,034
FCS47 CCS -0,321 0,000 0,509 0610 -0,216 0,639 0,759 0,251 -0,028 0,114
FCS48 CCS -0,027 0,002 -0,014 0092 -0,102 0,225 0,094 0,344 0,143 0,227
FCS49 CCS 1000 -0298 0,031 -0544 0553 -0,244 -0538 -0,133 -0,238 -0,431
FCS50 CCS -0,298 1,000 -0,232 0196 -0,194 0,162 0,241 0,036 0,208  -0,092
FCS51 CCS 0,031 -0,232 1,000 0,648 -0,164 0,132 0,176  -0,032 -0,490 -0,014




155

FCS59 FCS60 FCS61 FCS62 FCS63 FCS64 FCS65 FCS66 FCS67 FCS68
FCS35 CCS -0,295 0,255 -0,289 0,518 0,127 0,005 0,254 0,453 0,049 0,479
FCS36 CCS 0,360 0,390 0,266  -0,225 -0,110 -0,538 0,033 -0,099 -0,492 -0,042
FCS37 CCS 0,159 0,135 -0,031 -0,033 0,179 0,022 -0,291 0,197 -0,089 0,233
FCS38 CCS 0,095 -0,156 0,286 0,269 0,084 0,188 -0,239 0,113 0,199 0,028
FCS39 CCS 0,670 0,140 0,221 -0,122 -0,011 -0,329 0,231 0,063  -0547 -0,335
FCS40 CCS 0,343 0,246  -0,039 0,249 0,447 0,246 0,213 0,599  -0,360 0,080
FCS41 CCS -0,033 0,545 0,085 0,145 0,151 0,139 -0,126 0,211 0,287 0,559
FCS42 CCS 0,132 0339 -0490 0,318 0,515 0,224  -0,050 0,451 0,260 0,774
FCS43 CCS 0,599 0,295 0,000 0,559 0,312 0,114 0,321 0,584  -0,071 0,344
FCS44 CCS 0,221 0,106  -0,027 -0,143 0,209 -0,199 -0,485 -0,289 -0,222 0,034
FCS45 CCS -0,138 0,109 -0,065 -0,047 0,408 0,389 -0,314 0,139 0,194  -0,020
FCS46 CCS -0,054 0655 -0,041 0010 -0,018 -0,099 -0,082 0,259 -0,228 0,195
FCS47 CCS -0,035 0448 -0332 0,480 0,593 0,702 0,009 0,601 0,610 0,742
FCS48 CCS 0,144 -0,099 -0,271 0,322 0,413 0,297 0,086 0,215 0,037 0,014
FCS49 CCS -0509 -0245 02312 -0,159 -0,095 0,221 -0,443 -0675 -0,128 -0,397
FCS50 CCS -0,122 -0,040 -0,040 0,246 0,193 -0,036 -0,027 05505 -0,365 -0,108
FCS51 CCS -0,355 0,116 -0,355 0,116 0,372 053 -0,291 -0,046 0,506 0,529




156

FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7 FCS8 FCS9 FCS10 FCS11 FCS12
FCS52 CCS -0582 -0,171 -0,283 0,010 0,247 -0312 -0,289 0,270 0519 0462 0225 -0,221
FCS53 CCS 0,197 -0,088 -0,152 -0,342 -0,014 0,048 0,003 -0,143 -0,364 -0,186 -0,017 -0,146
FCS54 CCS -0,146 0,237 -0,007 0336 0448 0352 0475 0,114 -0,315 0,635 0687 0,245
FCS55 CCS -0682 -0428 -0562 0,054 0317 0227 0,076 0,016 -0,122 0,192 0,583 0,094
FCS56 CCS 0,031 0253 033 0215 0231 0144 0394 0340 -0,120 0,330 0,404 0,186
FCS57 CCS -0324 0,321 0,080 -0,187 0,246 0,163 0,358 0,236 -0,146 0,331 0,102 0,279
FCS58 CCS -0,169 0,275 0,248 0,167 0221 0,152 0,174 0,166 -0,092 0,378 0450 0,287
FCS59 CCS -0,267 0,156 0,218 0,054 0,154 0,205 0,188 0,113 -0,130 0,109 0,289 0,401
FCS60 CCS -0,177 0,291 -0,035 -0,086 0,295 -0,068 0,119 0,232 0,078 0,636 0,191 0,066
FCS61 CCS 0581 0,209 0521 0568 -0,037 0,142 0,188 0,525 0,134 0,020 0,021 0471
FCS62 CCS 0071 0,107 0,277 0643 0562 0,243 0,274 0441 -0,170 0492 0,718 0,339
FCS63 CCS -0420 0,105 -0558 0,114 0,108 0451 0,355 0,224 -0,025 0443 0,326 0,071
FCS64 CCS -0,109 -0,209 -0,441 00272 0253 0304 0,203 0,279 -0,029 0,268 0,449 -0,005
FCS65 CCS 0,046 -0,274 0413 0,059 -0,021 -0,038 0,185 -0,520 -0,366 -0,331 0,299 0,216
FCS66 CCS -0526 -0,181 -0,220 0,317 0272 0,286 0,279 0,221 -0,046 0,339 0562 0,426
FCS67 CCS -0,241 -0,358 -0,343 0,070 0,306 -0,088 -0,341 0,250 0,247 0,045 0,167 -0,149
FCS68 CCS -0416 0,129 -0,248 0,206 0450 0,054 -0,017 0,247 0210 0650 0,414 -0,050




157

FCS13 FCS14 FCS15 FCS16 FCS17 FCS18 FCS19 FCS20 FCS21 FCS22 FCS23 FCS24
FCS52 CCS 0,014 -0,168 -0,026 0,080 0,243 0167 0,113 0549 -0,009 -0,312 -0,280 -0,411
FCS53 CCS -0,256 -0,057 -0,178 -0,333 -0,367 -0,286 -0,285 -0,218 -0,039 0,421 -0,095 0,145
FCS54 CCS 0455 0321 0474 0278 0,084 0151 -0334 0201 -0,137 0,133 -0,055 -0,703
FCS55 CCS 0,163 0258 0495 -0346 -0,327 -0427 -0336 0426 -0,033 0372 -0515 -0,441
FCS56 CCS 0,184 0234 0497 0512 0446 0161 -0032 0,146 -0,095 -0,020 0,345 -0,326
FCS57 CCS 0,296 0602 0374 0,203 0,242 -0305 -0305 0220 0377 0379 0,204 -0317
FCS58 CCS 0,212 0419 0577 0576 0451 -0090 -0322 0329 0,000 -0,308 0,278 -0,351
FCS59 CCS 0,200 0598 0697 0333 0,306 -0425 -0340 0,28 0,218 -0,029 0,230 -0,222
FCS60 CCS 0,252 0080 0014 0,08 0,181 -0,105 -0,147 0,048 0,089 0,200 0,011 -0,649
FCS61 CCS 0,276 0138 0101 0571 0,223 0,262 -0075 -0,094 0322 -0,347 0,704 0,187
FCS62 CCS 0380 0,253 0416 0439 0,179 0451 -0,204 0,361 0,049 -0,235 0,254 -0,464
FCS63 CCS 0,234 0,164 00144 0,05 0,05 0139 -0,161 0554 -0,002 0,279 -0426 -0,116
FCS64 CCS 0,107 -0,098 0,015 -0,163 -0,245 0,332 -0,208 0,479 -0,002 0,193 -0,503 -0,145
FCS65 CCS 0,221 0301 0674 01120 -035%6 -0,132 -0,320 -0,334 -0,363 -0,333 0,181 -0,320
FCS66 CCS 0535 0494 0599 0,176 -0,111 -0,095 -0,394 0426 0,088 -0,044 -0,012 -0,431
FCS67 CCS -0,246 -0,291 -0,122 -0,574 -0,137 -0,112 0,156 0410 0,196 0,272 -0,586 -0,149
FCS68 CCS 0,121 -0,017 0,133 -0,025 0,298 0,023 0,049 0479 0077 0,149 -0434 -0,627




158

FCS25 FCS26 FCS27 FCS28 FCS29 FCS30 FCS31 FCS32 FCS33 FCS34 FCS35 FCS36
FCS52 CCS 0,162 0210 -0,091 0,254 0,507 -0051 -0,337 0,235 -0,007 0,049 0,486 -0,260
FCS53 CCS -0,005 -0,196 -0,078 -0,298 -0,374 0,208 0,354 -0,118 -0,108 -0,311 -0,742 -0,077
FCS54 CCS -0,194 -0,110 -0,463 -0,300 -0,098 -0,133 -0,375 -0,140 0,318 0,615 0,504 0,097
FCS55 CCS 0,045 -0,212 -0,341 -0,001 0,322 0,334 -0,067 0,267 0404 0146 0,172 -0,343
FCS5 CCS -0,297 0,172 -0,073 -0/451 -0,116 -0,176 -0485 -0,363 0,213 0,603 0,118 0,235
FCS57 CCS 0,137 -0,164 07345 -0,062 -0,080 0,068 -0,168 -0,158 0,345 0,268 -0,222 0,354
FCS58 CCS 0,09 0069 0233 -0352 0,005 -028 -0491 -0363 0262 0475 -0,066 0,342
FCS59 CCS 0,154 -0,108 0431 -0,236 0,056 -0,049 -0,304 -0,300 0,380 0,368 -0,295 0,360
FCS60 CCS -0,062 -0,228 -0,145 -0,026 -0,187 -0,038 -0,363 -0,001 0,240 0,208 0,255 0,390
FCS61 CCS -0,216 0646 0516 0,245 -0,119 -0,235 -0,124 -0,384 -0,296 0,144 -0,289 0,266
FCS62 CCS -0,289 0,299 -0,236 0,135 0,325 -0,151 -0,278 -0,186 0,038 0,534 0,518 -0,225
FCS63 CCS -0,360 0,155 -0,250 -0,200 0,242 0,377 0,160 0462 0320 0,392 0,127 -0,110
FCS64 CCS -0415 0,272 -0,442 -0,000 0,339 0404 0333 0,294 -0,005 0,249 0,005 -0,538
FCS65 CCS 0601 -0315 -0,149 -0,374 -0,219 -0,635 -0,601 -0,706 0,318 0,370 0,254 0,033
FCS66 CCS 0,180 0,098 -0,036 0,238 0,366 -0,060 -0,383 0,070 0491 0441 0,453 -0,099
FCS67 CCS -0435 -0,120 -0,293 0,276 0,601 0690 0427 0517 -0,039 -0,147 0,049 -0,492
FCS68 CCS -0,324 -0,117 -0,338 0,012 0,293 0,260 -0,105 0,311 0,083 0,243 0,479 -0,042




159

FCS37 FCS38 FCS39 FCS40 FCS41 FCS42 FCS43 FCS44 FCS45 FCS46 FCS47 FCS48
FCS52 CCS 0551 0,348 -0,396 0,081 058 0579 0055 -0,287 0,106 0,270 0,610 0,092
FCS53 CCS -0,075 -0,176 0389 0,126 -0482 -0501 -0,111 0,123 0,086 0,068 -0,216 -0,102
FCS54 CCS -0,023 -0,153 0,100 0525 0,233 0,549 0668 0,020 -0,015 0,282 0,639 0,225
FCS55 CCS 0,162 0,004 -0,017 0484 0,037 0484 0484 -0,298 0,098 0,107 0,759 0,094
FCS56 CCS -0,071 0,288 0420 0,295 0,156 0,211 0585 0,182 -0,032 -0,076 0,251 0,344
FCS57 CCS 0,271 0058 0577 0617 0,046 0,227 0633 0432 -0,026 0532 -0,028 0,143
FCS58 CCS 0,246 0122 0579 0321 0,091 0,209 0533 0171 -0,089 -0,034 0,114 0,227
FCS59 CCS 0,159 0,09 0670 0,343 -0033 0132 0599 0221 -0,138 -0,054 -0,035 0,144
FCS60 CCS 0,135 -0,156 0,140 0,246 0545 0,339 0,295 0,106 0,109 0,655 0,448 -0,099
FCS61 CCS -0,031 0,28 0,221 -0,039 0,085 -0490 0,000 -0,027 -0,065 -0,041 -0,332 -0,271
FCS62 CCS -0,033 0,269 -0,122 0,249 0,145 0,318 0559 -0,143 -0,047 0,010 0480 0,322
FCS63 CCS 0,179 0,084 -0,011 0447 04151 0515 0312 0,209 0408 -0,018 0593 0,413
FCS64 CCS 0,022 0188 -0,329 0,246 0,139 0,224 0114 -0199 0,389 -0,099 0,702 0,297
FCS65 CCS -0,291 -0,239 0,231 0,213 -0,126 -0,050 0,321 -0,485 -0,314 -0,082 0,009 0,086
FCS66 CCS 0,197 0,113 0063 0599 0,211 0451 0584 -0,289 0,139 0,259 0,601 0,215
FCS67 CCS -0,089 0,199 -0,547 -0,360 0,287 0,260 -0,071 -0,222 0,194 -0,228 0,610 0,037
FCS68 CCS 0,233 0028 -0,335 0,080 0559 0774 0344 0034 -0,020 0,195 0,742 0,014




160

FCS49 FCS50 FCS51 FCS52 FCS53 FCS54 FCS55 FCS56 FCS57 FCS58
FCS52 CCS -0544 0,196 0,648 1,000 -0,549 0417 0,377 0,227 0,010 0,388
FCS53 CCS 0553 -0,194 -0,164 -0549 1,000 -0,318 0,009 -0,199 0,300 -0,184
FCS54 CCS -0,244 0,162 0,132 0,417  -0,318 1,000 0,509 0,711 0,271 0,510
FCS55 CCS -0,538 0,241 0,176 0,377 0,009 0,509 1,000 0,195 0,272 0,254
FCS5 CCS -0,133 0036 -0,032 0227 -0,199 0,711 0,195 1,000 0,387 0,739
FCS57 CCS -0,238 0208 -0490 0,010 0,300 0,271 0,272 0,387 1,000 0,535
FCS58 CCS -0431 -0,092 -0014 038 -0184 0510 0,254 0,739 0,535 1,000
FCS59 CCS -0509 -0,122 -0,355 0,065 0,016 0,220 0,339 0,506 0,684 0,838
FCS60 CCS -0,245 -0,040 0,116 0479  -0,103 0,596 0,194 0,386 0,509 0,409
FCS61 CCS 0,312 -0,040 -0355 -0,210 0,113 -0,205 -0,440 0,103 0,075 0,129
FCS62 CCS -0,159 0,246 0,116 0433 -0,478 0,698 0,315 0,594  -0,008 0,444
FCS63 CCS -0,095 0,193 0,372 0,369 -0,138 0,622 0,566 0,462 0,110 0,232
FCS64 CCS 0,221  -0,036 0,536 0,264 0,073 0,403 0,506 0,226  -0,257  -0,062
FCS65 CCS -0443 -0,027 -0,291 -0,036 -0,161 0,235 0,184 0,219 0,060 0,352
FCS66 CCS -0675 0505 -0,046 0558 -0,331 0,628 0,746 0,360 0,393 0,484
FCS67 CCS -0,128 -0,365 0,506 0,250  -0,203 -0,004 0423 -0,141 -0432 -0,212
FCS68 CCS -0,397 -0,108 0,529 0,681 -0581 0,685 0,474 0,380 -0,034 0,318




161

FCS59 FCS60 FCS61 FCS62 FCS63 FCS64 FCS65 FCS66 FCS67 FCS68
FCS52 CCS 0,065 0,479  -0,210 0,433 0,369 0,264  -0,036 0,558 0,250 0,681
FCS53 CCS 0,016 -0,103 0113 -0478 -0,138 0,073 -0,161 -0,331 -0,203 -0,581
FCS54 CCS 0,220 0596  -0,205 0,698 0,622 0,403 0,235 0,628 -0,004 0,685
FCS55 CCS 0,339 0,194  -0,440 0,315 0,566 0,506 0,184 0,746 0,423 0,474
FCS56 CCS 0,506 0,386 0,103 0,594 0,462 0,226 0,219 0,360 -0,141 0,380
FCS57 CCS 0,684 0,509 0,075 -0,008 0,110 -0,257 0,060 0,393 -0,432 -0,034
FCS58 CCS 0,838 0,409 0,129 0,444 0,232 -0,062 0,352 0,484 -0,212 0,318
FCS59 CCS 1,000 0,203 0,098 0,150 0,034  -0,247 0,405 0,409 -0,127 0,093
FCS60 CCS 0,203 1,000 -0,025 0,174 0,172 -0,074 -0,018 0,363 -0,148 0,524
FCS61 CCS 0,008 -0,025 1,000 0,203 -0,376 -0,141 -0,094 -0,049 -0,321 -0,405
FCS62 CCS 0,150 0,174 0,203 1,000 0,397 0,446 0,162 0,634 0,150 0,466
FCS63 CCS 0,034 0,172  -0,376 0,397 1,000 0,744  -0,318 0,456 0,249 0,552
FCS64 CCS -0,247 -0,074 -0,141 0,446 0,744 1,000 -0,257 0,278 0,519 0,372
FCS65 CCS 0405 -0018 -0,094 0,162 -0,318 -0,257 1,000 0,274  -0,198 -0,073
FCS66 CCS 0,409 0,363  -0,049 0,634 0,456 0,278 0,274 1,000 0,034 0,400
FCS67 CCS -0,127 -0,148 -0,321 0,150 0,249 0,519 -0,198 0,034 1,000 0,528
FCS68 CCS 0,093 0524  -0,405 0,466 0,552 0,372  -0,073 0,400 0,528 1,000
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APENDICE D - PRINCIPAIS TIPOS DE EMBARCACOES DE APOIO MARITIMO

AHTS - Anchor Handling Tug Supply

https://solstad.no/blog/fleet/normand-master/

PSV - Platform Supply Vessel

—

https://solstad.no/blog/fleet/normand-carrier/



https://solstad.no/blog/fleet/normand-master/
https://solstad.no/blog/fleet/normand-carrier/
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SV - Mini Supply Vessel
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https://www.seacormrine.comcqi-bin/ourfleet.cqi?tvpe:ms

FSV - Fast Supply Vessel
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htp://www.fl ickriver.com/photos/royluck/2203052865/



https://www.seacormarine.com/cgi-bin/ourfleet.cgi?type=ms
http://www.flickriver.com/photos/royluck/2203052865/
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Crewboat

‘uﬁ] I

http://www.imcbrokers.com/vessels/search/detail/33m-60pax-offshore-crewboat

LH - Line handling

http://www.camorim.com.br/frota/index.php?option=com k2&view=item&id=196&itemid=3
25



http://www.imcbrokers.com/vessels/search/detail/33m-60pax-offshore-crewboat
http://www.camorim.com.br/frota/index.php?option=com_k2&view=item&id=196&itemid=325
http://www.camorim.com.br/frota/index.php?option=com_k2&view=item&id=196&itemid=325

OSRYV - Oil Spill Recovery Vessel

http://www.navioseportos.com.br/site/index.php/glossarios/glossarios/osrv

RSV - Rov Support Vessel

http://www.navioseportos.com.br/site/index.php/glossarios/glossarios/rsv
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http://www.navioseportos.com.br/site/index.php/glossarios/glossarios/osrv
http://www.navioseportos.com.br/site/index.php/glossarios/glossarios/rsv
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DSV - Diving Support Vessel

https://www.royalihc.com/en/products/offshore/offshore-support/diving-support-vessels

WSV - Well Stimulation Vessel

http://worldmaritimenews.com/wp-content/uploads/2013/10/Blue-Orca-stimulation-vessel.jpg



https://www.royalihc.com/en/products/offshore/offshore-support/diving-support-vessels
http://worldmaritimenews.com/wp-content/uploads/2013/10/Blue-Orca-stimulation-vessel.jpg
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PLSV - Pipe Laying Support Vessel

http://maritime-connector.com/wiki/Specialised-vessels/

MPSV - Multi-Purpose Support Vessel

http://www.offshoreshipdesigners.com/offshore-vessel-design/special-offshore-

vessels/imt993-multi-purose-support-vessel/



http://maritime-connector.com/wiki/Specialised-vessels/
http://www.offshoreshipdesigners.com/offshore-vessel-design/special-offshore-vessels/imt993-multi-purose-support-vessel/
http://www.offshoreshipdesigners.com/offshore-vessel-design/special-offshore-vessels/imt993-multi-purose-support-vessel/

