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RESUMO

As cadeias de bastecimento tém vindo, desde o século passado, a sofrer mudancas profundas a
nivel do seu ambiente organizacional e os diferentes intervenientes tém estado a enfrentar
pressdes cada vez maiores, em resultado do aumento significativo da procura de seus
Servigos.

Segundo Christopher (2011), o mercado mundial estad longe de ser considerado estatico,
fechado, regulamentado e caracterizado por pouco desempenho logistico devido a
globalizacdo que trouxe um modelo de mercado aberto, sem restri¢coes e padrdes, ou seja, para
um mercado cada vez mais competitivo e desregulamentado. Carvalho (2010) sustenta esta
teoria dizendo que milhares de novos produtos e servi¢os foram sendo introduzidos nos varios
mercados no decorrer do século passado (XX) gracas a globalizacdo. A crescente
complexidade e interligacdo das cadeias de abastecimento modernas exige que 0s gestores
identifiqguem as vulnerabilidades ao risco de disrup¢do e desenvolvam planos de mitigacdo e
contigéncia para as minimizar.

Pretende-se, com este trabalho, dar um contributo para a percepcdo e gestdo de riscos
inerentes a cadeia de abastecimento de combustiveis, considerando a potencialidade dos
riscos provocarem disrup¢des nos abastecimentos de combustiveis. Nesta pesquisa sera usado
0 método de estudo de caso por ser 0 mais adequado ao objectivo da presente tese e, para o
efeito, serd adoptado o método de entrevistas a pessoas de areas relevantes bem como a
revisao de documentos ou registos importantes ligados ao tema em estudo.

Com base na implementacdo da ferramenta de anélise dos modos de falha e efeitos (FMEA)
numa perpectiva integrada, e, tendo em conta o nivel de criticidade das referidas falhas, foi
possivel concluir que, o aumento da vulnerabilidade da cadeia de abastecimento de
combustiveis terra e de aviacdo da BP Mocambique, resulta em parte da inexisténcia, em
Mocambique, de infra-estruturas oceanicas suficientes para a recep¢do e armazenamento de
combustiveis, ndo obstante este ser o pilar mais critico para o desempenho adequado da
actividade de comercializacdo de combustiveis. Foi igualmente possivel concluir que
Mocambique enfrenta problemas a nivel do trafego urbano e interurbano, bem como a nivel
das condicOes de transitabilidade das vias de acesso aos clientes finais, potenciando o
aumento de atrasos, tanto de chegada do combustivel aos pontos de armazenagem
secundéarios, como aos consumidores finais, entre outros resultados tais como a falta de
colaboracdo e cooperagdo entre 0s membros que compdem a cadeia de abastecimento. Sao
disponibilizadas recomendacbes quanto ao desenvolvimento de planos de mitigacdo e
contingéncia para a cadeia de abastecimento analisada.

Palavras Chave: Cadeia de abastecimento; Vulnerabilidade da cadeia de abastecimento a
disrupgéo; Mapeamento da cadeia de abastecimento; Gestdo integrada do risco na cadeia de
abastecimento (criando resiliéncia).

Classificagdo JEL: M10 — General Business Administrator; Y40 - Dissertations



Summary

Since the past century the supply chains have been experiencing deep changes at their
organizational environment and, the different stakeholders have been going through
increasing pressures as a result of significant increment of their services demand.

As per Christopher (2011), the world market is far from being considered static, closed,
regulated and characterized by lower logistic performance due to the globalization that
brought along an open market model without restrictions and pattern, in other words a market
much more competitive and deregulated. Carvalho (2010) sustains this theory stating that
thousands of new products and services have been introduced at various markets during the
course of last century (XX) through globalization. The ongoing complexity and interlink of
the modern supply chain requires that the managers identify the vulnerability of the risk of
disruption and develop mitigation and contingency plans to minimize them.

The aim of this work is to provide a relevant contribution to the understanding and
management of the fuels supply chain risks considering the potential of these risks to create a
total fuels supply disruption. At this research will be used the case study method as it
matches with objective of this thesis and an interview with key people of the industry
approach will be adopted as well as the review of important documents and or papers related
to this subject.

Based on the implementation of the mistake modes and effects (FMEA) tool analysis in an
integrated perspective, and taken into account the criticality of such mistakes, it has been
concluded that the increasing vulnerability of the ground and aviation fuels supply chain of
BP Mozambique is due to from one end inexistence in Mozambique of sufficient oceanic
infrastructures for reception and storage of fuels besides the fact of this be key and critical for
the performance of the fuels business. It has also been concluded that Mozambique faces
urban and inter-urban traffic problems as well as road accesses to the final customers’
destination which increases the risk of delays on the arrival of the fuels at secondary storage
points, final consumers amongst other results extensively mentioned on chapters IV and V of
the present research which also mentions lack of cooperation and collaboration amongst
supply chain members.

Key words: Supply chain; Vulnerability of the supply chain to disruption; Supply chain
mapping; Supply chain risk integrated management (raising resilience).
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Glossario

Perturbacdo (disturbance) é definida como um evento previsivel ou imprevisivel, que afecta
negativamente e diretamente a operacdo normal e a estabilidade de uma organizagdo ou de

uma cadeia de abastecimento (Barroso et al., 2008).

Vulnerabilidade (vulnerability) da cadeia de abastecimento: “é¢ a exposi¢do da cadeia de
abastecimento ao risco de disrupcdo, decorente dos riscos para as operacGes dentro da
organizacdo em interacdo com a cadeia de abastecimento e com o ambiente externo (Waters,
2011:101)”.

Mapeamento da cadeia de abastecimento (supply chain mapping) define-se como uma

representacdo dos membros de uma cadeia de abastecimento e das ligagdes entre estes. O
processo de mapeamento deve ilustrar as diferentes entidades, a direc¢cdo do fluxo de
materiais (unidirecional ou bidirecional) e as relacdes entre as entidades (Gardener e Cooper,
2003).

Risco na cadeia de abastecimento “consiste em qualquer coisa que possa interromper o fluxo

normal de materiais ao longo da cadeia de abastecimento (Waters, 2011:99)”.

Gestdo do risco na cadeia de abastecimento é a capacidade de gerir e limitar a frequéncia e o

impacto do risco (Heckmann et al., 2015).
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1. INTRODUCAO

As cadeias de abastecimento apresentam actualmente niveis de complexidade cada vez maiores,
exigindo das organiza¢Ges uma maior integracdo e interligacdo. Essa complexidade deriva de
inimeros factores de entre 0s quais se destacam, o numero de entidades e niveis de envolvimento
existentes entre si, a dependéncia delas em relacdo a cadeia, a procura de um atendimento em

horizontes temporais mais curtos, acordos de parceria e a globalizacdo do mercado.

Associado a estes aspectos estdo as melhores praticas (just in time “JIT”), que consideram a
necessidade de resposta eficiente e rapida dos diferentes intervenientes no processo, visando
aumentar a competitividade entre eles. Neste ambiente tornou-se critico identificar as
vulnerabilidades da cadeia de abastecimento a perturbacfes, e definir estratégias e politicas

operacionais para reduzir os efeitos destas perturbacdes na cadeia de abastecimento.

Em Mocambique, a visdo genérica das Gasolineiras relativamente a gestdo de risco na cadeia de
abastecimento ndo é nova, fruto da influéncia das casas mde com maior experiéncia nesta
matéria, por um lado, e, por outro, devido a globalizacdo referida anteriormente e que tem

impulsionado as empresas em termos de adesdo as iniciativas de gestdo do risco.

No entanto, a nivel especifico prevalecem lacunas muito sérias, na medida em que, segundo
informacdes fornecidas pelos Gestores e Técnicos das Gasolineiras que operam no pais e
entrevistados no ambito da presente dissertacdo, as Gasolineiras dedicam pouca atencdo a analise
dos riscos de disrupcdo que podem ocorrer nas suas cadeias de abastecimento. Entende-se de
acordo com Chistopher (2011), que uma andlise do risco de disrup¢do numa perspectiva end-to-
end (integrada), envolvendo todos os membros da cadeia de abastecimento, é fundamental para a
sustentabilidade operacional das empresas do ramo, e ajuda a evitar a acumulacao de fragilidades

no processo devido as disrupc¢oes.

1.1. Relevancia do tema

De acordo com o Programa Integrado de Investimentos do Governo da RepuUblica de
Mogambique, aprovado pela 322 sessdo do conselho de ministros (2013:5), a economia de
Mogambique tem registado um crescimento assinalavel nas ultimas decadas, fruto da
globalizacdo, destacando-se positivamente face aos seus pares africanos. Desde o ano 2000 que a
economia mogambicana regista uma taxa média de crescimento de 7,2% ao ano, com maior

destaque para a reducdo da pobreza e melhoria do ambiente de negdcios. A Direccéo de Estudos
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e Planificacdo do Ministério da Energia (2000-2011:36-43), diz igualmente que, no periodo entre
2000 e 2011, a venda dos cinco principais produtos petroliferos (Gaséleo, Gasolina, Jet-Al,

petrdleo de iluminacgdo e Diesel oil) cresceu, em média, cerca de 6% ao ano.

Christopher (2011), refere que a volatilidade dos mercados actuais mostra que a cadeia logistica
de abastecimento est4 cada vez mais vulneravel a choques e descontinuidades no negdcio, em
resultado de problemas econdémicos (descida acentuada do preco de petréleo no mercado
internacional), o que torna a distribuicdo de combustiveis menos atractiva em termos econémicos
para as zonas mais recondidas do pais. Adicionalmente, os problemas politicos idénticos aos que
se viveram em Mogambique em 2014, com a eclosdo do conflito armado na Zona Centro do pais,
tornaram o processo logistico de abastecimento de combustiveis mais dificil de concretizar.
“Estes aspectos reforcam a necessidade dos sistemas serem cada vez mais resilientes, ou seja,
cada vez mais capazes de resistir a eventos inesperados e encontrarem um novo ponto de
equilibrio, sendo por isso prioritario que as instituicdes assegurem o reconhecimento e a gestéo
dos perigos e riscos a que estdo sujeitos a nivel dos pontos criticos da cadeia de abastecimento,

bem como a correcta manutencao dos seus stocks estratégicos” (Christopher, 2011:24).

De acordo com Christopher (2011), normalmente 0s gestores concentram-se nos riscos mais
6bvios, denotando falta de visdo equilibrada sobre todos os riscos inerentes a sua actividade e
isso pode acidentalmente elevar os niveis globais de risco e vulnerabilidades da sua cadeia de

abastecimento.

1.2. Objectivos
Tendo por base o contexto apresentado, neste subcapitulo sdo apresentados os objectivos desta

pesquisa, 0s quais se subdividem em objectivo geral e especificos.

1.2.1. Geral

A presente dissertacdo tem como objectivo geral identificar os riscos decorrentes do processo
logistico de abastecimento de combustivel de aviacdo e de veiculos a nivel da Companhia BP
Mogcambique e propor accles de melhoria (recomendacgdes) para reduzir o nivel de exposicao da
empresa ao risco de disrupcdo no abastecimento de combustiveis, revendo os sistemas de

controlo existentes para minimizar o impacto em caso destes ocorrerem.

1.2.2 Especificos
Tendo presente o objectivo geral da presente tese, sdo varios 0s objectivos parcelares

(especificos) identificados, nomeadamente:
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= O mapeamento da estrutura da cadeia de abastecimento de combustiveis terra e de

aviacdo da BP Mogambique;

A identificacdo das actuais praticas de gestdo do risco operacional na cadeia de
abastecimento de combustiveis terra e de aviacdo da BP Mocambique, que podem
provocar uma disrupgdo no fornecimento de combustiveis, desde a coloca¢do da
encomenda a Imopetro (empresa exclusiva de importacdo de combustivel no Pais) até a

entrega do produto aos clientes finais;

A identificacdo das actuais praticas de gestdo de risco operacional na cadeia de
abastecimento de combustiveis a nivel da Companhia BP Mogcambique e rever e aplicar
técnicas de analise e gestdo do risco operacional na cadeia de abastecimento da BP

Mocambique;

Sugerir melhorias as préaticas de gestdo do risco operacional, para responder e reforcar as
exigéncias do actual estagio de desenvolvimento do mercado mogambicano de

combustiveis, bem como estimar o impacto qualitativo destas propostas de melhoria.

1.3 Questao de estudo
Tendo por base o0 objectivo geral e os objectivos especificos acima propostos, esta investigacao

propBe-se responder as seguintes questdes de investigacdo (Ql):

QI1: As praticas actuais de gestdo de risco na cadeia de abastecimento da BP Mogambique sdo

as mais adequadas para os desafios que enfrenta?

QI2: Quais as accdes de melhoria a desenvolver no sentido de mitigar e/ou reduzir o risco de

quebra de continuidade da cadeia de abastecimento de combustiveis da BP Mocambique?

1.4 Abordagem metodoldgica

Nesta pesquisa sera usado o método por estudo de caso por ser 0 mais adequado ao objectivo

proposto, de acordo com Yin (2009).

Segundo Yin (2009:4) ndo existe uma formula que indica como usar 0 método de estudo de caso.
A escolha dependerd em larga medida das questdes de investigacdo. Quanto mais as questdes
tendem a explicar circunstancias presentes (ex: como ou porqué), mais 0 metodo de estudo de
caso seré relevante. De acordo com o mesmo autor (2009), as questdes “como” e “porqué” sao

mais explanatérias e, por isso, mais apropriadas para uso em estudos de caso, historias e
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experiéncias, enquanto método de pesquisa preferido. Com efeito, este tipo de questbes aborda
ligacGes operacionais, que devem ser acompanhadas durante um determinado periodo de tempo.

Tendo em conta que a investigacdo se reporta a uma situacdo contemporanea, segundo Yin

(2009), reforca-se a adequacdo de utilizacdo de caso de estudo como a metodologia a adoptar.

Sendo um caso de estudo Unico, as conclusdes que venham a ser retiradas desta investigagdo
ajustam-se apenas ao caso de estudo analisado, ndo podendo ser generalizadas para outras

empresas ou para a industria (Yin, 2009).

1.5 Delimitacdo e ambito da pesquisa

Tratando-se de um estudo de caso Unico, pretende-se analisar a cadeia de abastecimento de
combustivel da Companhia BP Mogambique, desde: (i) a colocacdo de encomendas a Imopetro
(fonte original do produto) por parte dos consumidores primarios (Terminais Oceanicos da BP
Mogambique); (ii) a atracagdo e descarga do navio no terminal oceanico com os produtos
petroliferos encomendados; (iii) os testes de controlo de qualidade do produto para recertificagdo
e aprovacao para uso; (iv) enchimento do camido de distribuicdo; (v) transporte do produto para
0s pontos de armazenagem secundarios (postos de venda a retalho e aviacdo da BP
Mogambique); (vi) descarga do camiédo de distribuicdo (postos de venda a retalho e aviagdo da
BP Mogambique); (vii) abastecimento de viaturas nos postos de abastecimento de combustiveis
terra; até (viii) enchimento do camido de abastecimento de avides; (ix) abastecimento de avides

nos aeroportos (postos de abastecimento de avides).

1.6 Estrutura da pesquisa
O presente estudo esta subdividido em cinco capitulos, sendo a introducdo o primeiro capitulo.
Neste foi definida a pertinéncia do tema a abordar, 0s objectivos a atingir com a investigacgéo, a

metodologia geral a utilizar e 0 &mbito em que ela se ira desenvolver.

O Segundo capitulo esta reservado a revisdo da literatura, onde os conceitos fundamentais que
fundamentam o corpo conceptual que sustenta a investigacdo serdo apresentados. Serdo
abordados aspectos relativamente a logistica, a cadeia de abastecimento, ao risco na cadeia de
abastecimento. Serdo igualmente apresentadas ferramentas para gestao do risco, a forma como se
pode alcangar uma cadeia de abastecimento resiliente, como fazer uma abordagem integrada do
risco e a comparacdo dos pontos de vista de diferentes autores, em resultado de investigagdes

recentes nesta area.
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No capitulo subsequente, o terceiro, apresentar-se-4 a metodologia usada para desenvolver o
caso de estudo e, um subcapitulo sobre a Etica que envolveu a recolha e a analie dos dados nesta

dissertacéo.

O quarto capitulo serd dedicado a apresentacdo do caso de estudo. Este incia-se com a
apresentacdo da organizacao, seguindo-se 0 mapeamento da cadeia de abastecimento da empresa
que serve como base para o estudo e posterior identificacdo dos principais processos da cadeia de
abastecimento, os modos de falha (deficiéncias) e efeitos para cada processo abordado. Sao
também apresentados os controlos actualmente instituidos e os planos de mitigagdo em curso
para minimizar o risco, sendo posteriormente avaliados os riscos, sob o ponto de vista das suas
vulnerabilidades, avangando-se propostas concretas de acgOes de mitigacdo extra, para evitar a
ocorréncia de uma eventual discontinuidade da cadeia de abastecimento de combustiveis a nivel

da companhia objecto de estudo.

Finalmente, no capitulo cinco, apresentar-se-do as conclusdes e recomendacdes do presente

estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Tendo em conta o objectivo apresentado no Capitulo 1, pretende-se neste capitulo disponibilizar
0 suporte conceptual para que esse objectivo seja atingido. Como tal, serdo abordados conceitos
relacionados com os constrangimentos associados a gestdo da cadeia de abastecimento (riscos na
cadeia de abastecimento), analisados os modelos tedricos de identificacdo, avaliacdo e gestdo dos

factores de risco e alguns pontos de vista de outros autores no que concerne a esta matéria.

2.1 Logistica e cadeia de abastecimento

Segundo o (CSCMP) Council of Supply Chain Manangement Professionals (2013:117), a
logistica é, a nivel da cadeia de abastecimento, a parte da gestdo que se encarrega do
planeamento, implementacéo e controlo eficaz e eficiente do fluxo e armazenagem de matérias-
primas, servicos e informagdo relacionada, de forma bidirecional, desde o ponto de origem até ao

consumidor final visando satisfazer as necessidades dos clientes.

Christopher (2011) diz que a logistica € o processo de gestdo estratégica de aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais e equipamento, que termina no inventario (e nos
fluxos de informacdo relacionados) promovido pelas organizagdes, através dos seus canais de
marketing, por forma a maximizar a rentabilidade actual destas, numa relacdo custo-beneficio,

no cumprimento das encomendas a elas confiadas.

Para Waters (2011:36-38), “logistica estd relacionada com a gestdo de bens tangiveis e
intangiveis” e a movimentacdo de materiais provenientes de fornecedores para dentro de uma
organizacdo deve chamar-se logistica de entrada ou logistica interna, sendo que a
movimentacdo de materiais para fora da organizacdo e para os clientes se deve chamar de
logistica de saida ou de logistica externa; ele adianta ainda que a movimentacdo interna de
materiais dentro da organizacdo é geralmente descrita como a gestdo de materiais”, como

mostra a Figura 1.

No entanto, a definicdo de Waters ndo inclui os servicos como fazendo parte da logistica como o

faz o Council of Supply Chain Management Professionals na sua definicéo.
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Figura 1. Logistica e movimento de materiais

Logistica ou gestdo da cadeia de abastecimento

G e o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e >
Logistica de entrada (interna)  Gestdo de materiais Logistica de saida (externa)
G e e e e e P A= P A= —— ——— )

Fornecedor E—— Organizagdo e | Cliente

Fonte: Waters (2011:36)

Christopher (2011:03) define a Gestdo da Cadeia de Abastecimento como sendo: “a gestdo das
relagfes a montante e a jusante com fornecedores e clientes, a fim de agregar valor superior ao

cliente, a um custo menor, ao longo da cadeia de abastecimento, como um todo.”

Segundo o Council of Supply Chain Manangement Professionals (CSCMP) (2013), a gestdo da
cadeia de abastecimento engloba o planeamento e a gestdo de todas as actividades envolvidas no
processo de aquisicdo e fornecimento, conversdo e todas as actividades da gestdo logistica.
Adicionalmente, a cadeia de abastecimento inclui a coordenacdo e colaboracdo de todos os
intervenientes (parceiros da cadeia), que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de

Servigos, terceiros e clientes.

Waters (2011) apresenta um ponto de vista mais simples, afirmando que a cadeia de
abastecimento tem um unico produto que se desloca pelas diferentes organizagdes, sendo que

cada organizacdo agrega valor ao mesmo.

Na Figura 2 apresenta-se a teoria de Waters relacionada com a Gestdo da Cadeia de

Abastecimento.

No seguimento da Figura 2, o autor sugere que a cadeia de abastecimento seja definida de forma
mais precisa, como uma rede de organizaces mutuamente ligadas e interdependentes, que
trabalham em conjunto visando controlar, gerir e melhorar o fluxo de materiais e informagdes,

desde os fornecedores até aos consumidores finais.
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Figura 2. Estrutura de uma cadeia de abastecimento tipica

Logistica interna (operacdes de producao) Gestdo de materiais Logistica externa (operagdes de revenda)

(através de operacdes e troca de informacao bidirecional)

4 | Q 4 ' § 4 | Q
< Y <€ D <€ > 4
q L4 A | | 4 q L4

Fornecedor Fornecedor Fornecedor Consumidor Consumidor Consumidor
Terciario Secundario  Primario Primario Secundario Terciario
Fontes Consumidores
Originais Finais

Focus
Organizacional

v
ML

Fonte: Waters (2011:39)

A adopcéo da defini¢do acima é igualmente defendida por Christopher (2011:5), incidindo sobre
“o valor”, - “uma rede de organizagdes que estdo ligadas por meio de relagdes a montante e a
jusante nos diferentes processos e actividades que produzem valor na forma de produtos e
servicos em prol do cliente final” e, entende que esta definicdo devia ser tomada actualmente
como gestdo da cadeia de procura (demand chain), por forma a reflectir o que tem acontecido no
mercado, pois este tem sido guiado pela procura e ndo pelos abastecimentos efectuados aos

diferentes fornecedores.

Waters (2011:37) afirma que “o significado do arranjo de organizac@es interligadas da figura
acima, sob o ponto de vista de risco, tem a ver com o facto de que o risco para uma destas
organizacOes poder ser transferido para todos os membros que fazem parte desta cadeia”.

2.2 O Risco na cadeia de abastecimento
Waters (2011) define o risco como uma ameaca que pode resultar em algo de imprevisivel que
pode acontecer e que pode culminar com a interrupcdo do curso normal das actividades, ou

impedimento da realizacdo de actividades previamente planeadas.
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Diz ainda este autor que 0s riscos ocorrem porque ndo se tem certeza do que pode acontecer no
futuro mesmo usando as melhores ferramentas ou técnicas de previsdo. Existe sempre incerteza

sobre eventos futuros e € exactamente esta incerteza que tras consigo o risco.

Zsidisin (2003) propde como defini¢do de risco na cadeia de abastecimento, a ocorréncia de um
incidente, no qual as companhias afectadas ndo conseguem ter a capacidade ou competéncia

necessaria para superar as consequéncias.

Christopher e Lee (2004) dizem que 0 risco € por vezes interpretado como recursos nao
confiaveis e incertos, criando interrupcdo na cadeia de abastecimento. Acrescentam ainda que o
risco pode ser explicado como a incerteza entre oferta e procura nos processos da cadeia de

abastecimento.

Juttner et al. (2005) definem o risco na cadeia de abastecimento como a possibilidade e efeito da

incompatibilidade entre a procura e o fornecimento.

Peck (2006), por sua vez, define o risco na cadeia de abastecimento como algo que culmina com
a disrupcdo, ou que impede a movimentacdo de informacdo, materiais ou produtos desde o

fornecedor inicial até a entrega do produto ao consumidor final.

Svenson (2004), Christopher e Peck (2004) e Christopher e Chapman (2002) e indicam que a
vulnerabilidade da cadeia de abastecimento relaciona-se com a exposicdo desta a perturbacgdes

graves, decorrentes ndo sé de riscos internos, como também de riscos externos a mesma.

Christopher (2011:190) vai ainda mais longe procurando analisar ndo s6 as vulnerabilidades da
cadeia de abastecimento, como também 0s riscos internos, 0s quais, para este autor, “surgem
como resultado da forma como a cadeia de abastecimento é estruturada e gerida, enquanto 0s
externos podem surgir de desastres naturais, guerras, terrorismo e epidemias, ou de restricoes
legais impostas pelo governo. Este autor acrescenta que, no actual ambiente volatil de negécios,
0 maior risco para a continuidade do negocio recai sobre a cadeia de abastecimento”. A posicdo
de Christopher é secundada por Waters (2011:101), o qual afirma que “a vulnerabilidade da
cadeia de abastecimento é a exposicdo desta ao risco de disrrupgdo, decorrente de riscos
operacionais dentro da organizacdo, em interacdo com a cadeia de abastecimento e com o

ambiente externo”. Estes riscos, segundo o autor, podem resultar de:

1. Riscos internos decorrentes de operagOes dentro da organizagdo (como acidentes,
fiabilidade do equipamento, perda de um sistema de tecnologia de informacéao, erro
humano e aspectos relacionados com qualidade) e riscos decorrentes directamente da

tomada de decisBes pelos gestores (como selecgdo do tamanho da encomenda, niveis de
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stock considerados mais seguros, problemas financeiros e planos de entrega de

encomendas).

2. Riscos resultantes da cadeia de abastecimento, considerados externos a organizacdo, mas
internos a cadeia de abastecimento e que decorem da interacdo entre 0s membros da
cadeia de abastecimento, de entre os quais se destacam: (i) os riscos decorentes dos
fornecedores (fiabilidade, disponibilidade de materiais, tempo que se leva desde a
colocacdo até a entrega de encomendas, problemas nas entregas e a ac¢do da industria);
(ii) os riscos decorrentes dos consumidores ou clientes (variacdo na procura, pagamentos,
problemas com o processamento de ordens e requisitos customizados). A maior causa
destes riscos especificos tem a ver com a cooperagdo inadequada entre os membros da

cadeia e a falta de visibilidade.

3. Riscos externos a cadeia de abastecimento que decorem da interacdo com o seu ambiente
(acidente, legislacdo, situacdo climatica, apreesdo do grupo, crime, desatrés naturais,

guerra, entre outros).

O conjunto dos riscos acima mencionados, segundo Waters (2011:101), define “a

vulnerabilidade da cadeia de abastecimento ao risco de disrupcao”.

Ainda no ambito da analise do risco na cadeia de abastecimento Christopher (2011:193-194)
refere “ser paradoxal o facto de grande parte das organizagdes, no desempenho das suas
actividades, negligenciarem aspectos relacionados com a continuidade de negécio, e se focarem
mais em aspectos ligados as Tecnologias de Informacéo (IT) e gestdo de processos internos,
ignorando a ampla dimens&o do risco em toda a cadeia logistica de abastecimento. No entanto,
referem estes autores, o maior risco para a continuidade do negécio reside na falta de
interdependéncia e ampla sintonia de todas as fases do processo em que 0 negdcio em si é apenas

uma parte deste”.

Christopher e Peck (2004) e Christopher (2011) referem igualmente que é importante que as
organizacOes cuja actividade se baseia na logistica facam auditorias aos seus processos, por
forma a identificarem os maiores riscos a eles associados, em toda a cadeia logistica de
abastecimento. Esta auditoria, segundo estes autores, deve examinar 0S potenciais riscos que
possam levar a disrupcdo ou interrupgdo do negocio a partir de cinco origens, a saber
(Christopher, 2011:193-194): (i) “Risco de Fornecimento: as organizagdes devem identificar ao
nivel deste risco as vulnerabilidades associadas ao seu negécio (aquisi¢ccao de produtos em
grupo, dependéncia de fornecedores chave e fraca gestdo da cadeia de abastecimento); (ii) Risco

de Procura: é importante saber qudo volatil é a procura e até que ponto ela pode representar a

10
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distorgdo na percepcdo das necessidades de procura ao longo da cadeia de abastecimento e
causar o efeito chicote. Existirdo interac¢des paralelas onde a procura de outros produtos pode
afectar a procura dos produtos que constituem o negocio base da empresa/organizacao; (iii)
Risco de Processo: as organizacdes devem saber quao resilientes sdo 0S seus processos. Sera
que as organizacdes entendem a origem das variacbes que vao ocorrendo a nivel dos seus
processos de fabrico? Onde estdo os pontos fracos? Qual € a disponibilidade da capacidade
adicional, em caso de necessidade?; (iv) Risco no Controlo: € mportante saber a probabilidade
com que os distarbios e distor¢es causados (as) pelos proprios sistemas de controlo interno
possam acontecer. Referem-se, neste caso, as quantidades dos pedidos, o tamanho dos lotes e a
politica de gestdo de stocks, que na parte dos stocks de seguranca podem ir além da realidade. As
préprias regras de tomada de decisdes de uma organizacdo podem causar caos, devendo as
organizacg0es verificar se os sistemas e politicas estabelecidas pelo negocio podem permitir e até
causar perturbacGes na cadeia de abastecimento; (v) Risco Ambiental: é importante saber em
que pontos da cadeia de abastecimento, como um todo, a organizacdo esta vulneravel a forcas
externas e que tipo de eventos externos extremos ndo podem ser evitados, por forma a avaliar o

seu impacto”.

Thun e Hoenig (2011) afirmam haver necessidade de investigar e analisar os riscos relevantes,
por meio do conhecimento acerca da probabilidade de ocorréncia de cada evento, representada
pelas ameacas as quais a empresa estd sujeita, bem como pelas vulnerabilidades desta e das

consequéncias ou impactos oriundos desses eventos na cadeia de abastecimento.

A este respeito, Christopher (2011) sugere que seja estabelecido um perfil de risco de negdcio
que pode ampliar o foco e melhorar a visdo dos pontos de vulnerabilidade da cadeia de
abastecimento, bem como a sua probabilidade de disrupcdo. Em certa medida, esta abordagem ¢é

representada da seguinte forma:
Risco na cadeia de abastecimento = Probabilidade de disrup¢do X  Impacto

Christopher (2011:194) afirma ainda que a “determinacdo das principais vulnerabilidades da
cadeia de abastecimento pressupde o0 estabelecimento de probabilidades de descontinuidade,
tracando objectivamente o perfil do risco e estabelecendo os caminhos criticos da cadeia de
abastecimento, risco este que possui obrigatoriamente trés componentes, sendo que 1% tem a ver
com o0 evento de risco em si, incluindo a identificacdo da sua causa ou fonte e efeito ou
consequéncia; a 22 e a 32 componentes, referem - se a probabilidade de ocorréncia do evento e ao

impacto financeiro, respectivamente”.

11
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Christopher (2011) acrescenta que a identificacdo objectiva de ac¢Oes de melhoria visando
minimizar as causas que deram origem a um determinado risco permite alterar a probabilidade
de ocorréncia de risco, bem como a severidade do mesmo, entendida como sendo o impacto

financeiro, resultante da ocorréncia do risco.

Heckmann et al. (2014) bem como o Hoenig e Thun (2011) compartilham do mesmo ponto de
vista, ao afirmarem que 0s riscos internos a cadeia de abastecimento tém maior probabilidade de
ocorréncia e menor impacto, ao passo que 0s riscos externos a cadeia de abastecimento tém um

impacto maior e menor probabilidade de ocoréncia.

Waters (2011) resume estas reflex6es dizendo que o elevado nimero de eventos acabados de
mencionar pode afectar as operagdes de uma vasta e complexa cadeia de abastecimento. Estes
eventos, inesperados, que definem os riscos e potenciam as oportunidades de melhoria da gestdo
de risco na cadeia de abastecimento, constituem a funcdo primordial da gestdo destes mesmos

riscos.

Waters (2011) refere a importancia dos gestores séniores entenderem que as decisdes
estratégicas que tomam tém um impacto directo/ indirecto sobre o perfil dos riscos da sua
organizacdo, havendo necessidade de examinar antes a forma como essas decisdes poderdo

afectar a vulnerabilidade das suas Empresas.

2.3 Gestao do risco na cadeia de abastecimento

Rajabinasr et al. (2013) referem que a gestdo do risco na cadeia de abastecimento € definida
como gestdo do risco que implica tanto o aspecto estratégico como o operacional, de modo a
fazer-se avaliagdo tanto a curto quanto a longo prazo. Estes autores acrescentam ainda que a
capacidade de resposta tem a ver com a iniciativa de gestdo do risco e com a capacidade que a
organizacdo tem de responder rapidamente a mudangas do mercado e a disrupgdes potenciais

presentes na cadeia de abastecimento.

Segundo o0 mesmo estudo, a gestdo do risco € o processo de tomada de decisdo relativamente ao
risco, onde solucdes sé@o aplicadas por forma a reduzir a severidade, entendida como o impacto
financeiro relativo ao risco e & probabilidade de ocorréncia do mesmo. Isto é, a aplicagdo de

accOes de gestdo do risco servem para prevenir, reduzir, transferir e mesmo aceitar o risco.

Waters (2011:76) compartilha da definicdo do Christopher (2011) relativamente a gestdo de
risco, ao defini-la como “um processo sistematico de identificacdo, analise e resposta ao risco em

toda a organizacdo”. Waters (2011) defende ser necessario criar processos formais que permitam

12
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identificar, priorizar e planear os riscos associados a cada organizagdo, de modo a que 0s
resultados possam ser comunicados a todos os intervenientes. Por seu turno, Verlag (2006:8)
define a gestdo de risco na cadeia de abastecimento como um conceito que integra todas as
estratégias e medidas, bem como o conhecimento das instituicdes sobre os processos e
tecnologias que possam ser usadas no ambito técnico, pessoal e organizacional, visando reduzir o

risco a nivel da cadeia de abastecimento.

Sdo varias as aproximacdes que podem ser encontradas na literatura quanto a metodologia para
se fazer a gestdo do risco. Nos subcapitulos seguintes abordam-se as perspectivas de Waters
(2011) e de Christopher (2011).

2.3.1 Metodologia para gestdo do risco segundo Waters
A Figura 3 apresenta as trés etapas principais para a gestdo do risco na cadeia de abastecimento,
segundo Waters (2011).

Figura 3: Trés Etapas da Gestdo do Risco na Cadeia de Abastecimento

12 Etapa 22 Etapa 32 Etapa

Preparagéo IDENTIFICACAO ANALISE RESPOSTA Monitorizagéo/Controlo

Fonte: Waters (2011:92)

Segundo Waters (2011), a fase preparatdria comega no momento em que a importancia da gestao
de risco na cadeia de abastecimento € reconhecida pela organizacdo e pela equipa de gestdo
sénior da mesma, tornando-se parte integrante deste processo. A seguir descreve-se o racional de
Waters (2011:92), relativamente a cada uma das etapas de gestdo de risco na cadeia de

abastecimento:

12 Etapa - identificagdo do risco na cadeia de abastecimento: Nesta fase, as instituicdes
devem examinar a cadeia de abastecimento, como um todo, definindo as actividades de forma
separada e relacionada, estudando de forma sistematica todas as actividades inerentes ao
processo, para que possam, com objectividade, determinar as areas de risco, como mostra a

Figura 4.

Esta é uma actividade chave, que visa identificar uma lista dos riscos mais significativos,

relacionados com a gestdo da cadeia de abastecimento. Existem vérias formas e opcles de
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recolher a respectiva informagdo como sejam a entrevista a pessoas experientes e que estejam
familiarizadas com as condigdes das operacOes e tém conhecimento da organizagdo, suas

operacdes e 0 ambiente em si, 0 que acaba por levar a resultados aceitaveis.

Em suma, o procedimento geral para identificar o risco na cadeia de abastecimento, divide o
processo todo da cadeia de abastecimento numa série de operacOes distintas, estuda os detalhes

de cada operacdo e, sistematicamente, analisa 0s riscos em cada um, segundo a estrutura da

Figura 4.
Figura 4: Sumario de Identificacdo de Risco
Ferramentas e procedimentos
formais
N g
( N\
Inputs Identificagdo Outputs
Detalhes da cadeia de abastecimento, Formagao da lista de riscos —> Lista de riscos, possiveis eventos,
operagdes, produtos, etc significativos consequéncias, etc.
\, J

Fonte: Waters (2011:109)

Segundo Waters (2011:110), o procedimento geral para identificacdo do risco inclui cinco
passos: (i) Definicdo do processo da cadeia de abastecimento como um todo; (ii) Divisdo do
processo da cadeia de abastecimento em séries distintas e operagdes relacionadas; (iii)
Consideracdo dos detalhes de cada operacdo de forma sistematica; (iv) Identificacdo dos riscos
em cada operacdo e suas diferentes facetas (formas); (v) Descricdo dos riscos mais significativos

num registo apropriado.

No quarto passo, sdo varias as ferramentas que podem ser usadas para a identificacdo do risco
(tal como a andlise de dados do passado, reflexdes, analises de causa e efeito, arvores de falhas,
mapeamento de processos, FMEA, matrizes de probabilidade e impacto e planeamento de

cenarios). A seleccdo da ferramenta ideal depende da complexidade das operacgdes.

O processo de identificacdo do risco mencionado acima leva a producdo de registos de riscos
significativos para a cadeia de abastecimento. No entanto, existem sempre problemas para alem
das dificuldades de identificar o préprio risco. Walters (2011) refere que alguns gestores sao
relutantes quando se trata de admitir que os riscos existem e que tém de tomar providéncias
apropriadas para lidarem com os mesmos. Nestes casos 0 mais importante € 0s gestores tomarem
as providéncias necessarias em relacdo aos riscos listados e fazerem a respectiva anélise de

acordo com cada risco.
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A classificacdo dos riscos € obtida através do seu posicionamento na matriz de tolerancia ao
risco da organizacdo que, segundo Waters (2011:141-143) e Thun e Hoenig (2011:242-46)
(Figura 5), conjuga a severidade (impacto financeiro) e a frequéncia esperadas para os diversos
riscos inerentes aos processos, para trés diferentes cendrios (nivel de risco residual, inerente e
objectivo), o que devera permitir: (i) avaliar a exposicdo dos VArios processos aos riscos,
considerando a influéncia dos controlos existentes (risco residual) e pode ser classificado como
risco de nivel C; (ii) determinar a influéncia do ambiente de controlo existente na redugédo do
nivel das exposi¢cdes (risco inerente) e pode ser classificado como risco de nivel B; (iii)
identificar o impacto das oportunidades de melhoria na reducdo das exposi¢cOes mais
significativas (risco objectivo) e pode ser classificado como risco de nivel A.

Todo este processo deve desencadear-se em volta da Matriz de probabilidade e impacto como

mostra a Figura 5, a ser definida internamente e ajustada a dimensao da organizacao.

Cada Risco deve ser avaliado em duas dimensdes: (i) Frequéncia (probabilidade de ocorréncia
do risco) e; (ii) Severidade (impacto financeiro em caso de ocorréncia do risco).

Cada dimensdo deve ter uma escala com intervalos numéricos conforme ilustra a matriz de
tolerancia de probabilidade e impacto acima referida. Deve ser igualmente avaliado o Impacto
Reputational de cada risco, por forma a obter o incremento da severidade, decorrente da perda de
confianca dos clientes ou do mercado em caso de roptura de stock, Waters (2011:142).

2% Etapa — analise dos riscos (Medicdo de Risco): Esta fase pressupde a mensuragédo do risco,
ou seja, o calculo da frequéncia e da severidade do risco, representadas pelo nimero de vezes
gue o mesmo evento de risco pode ocorrer e pelo impacto financeiro do mesmo em caso de se

concretizar a sua ocorréncia.

Depois da determinacdo do impacto de cada risco, 0s gestores selecionam os de maior impacto
potencial e dao prioridades. Existem duas abordagens para tal, onde a primeira esta relacionada
com a descri¢do qualitativa das formas do risco, sendo a segunda relacionada com analises
quantitativas com mais detalhe, objectividade e informacédo importante. A andlise quantitativa do
risco, ou seja, 0 seu impacto, baseia-se em dois factores importantes: (i) a probabilidade de
ocorréncia do risco e; (ii) a severidade (consequéncia), ou seja, o impacto financeiro resultante
caso 0 risco se concretize. O produto destes dois factores da um valor esperado. Com base neste
resultado os gestores podem priorizar os riscos, de acordo com o seu impacto, o que Ihes ajuda a
decidir sobre em quais dos riscos se devem alocar mais recursos que possibilitem a reducdo do
impacto destes. O resultado desta fase pressupde a elaboracdo de uma lista de prioridades ao

nivel dos riscos identificados, bem como das consequéncias previstas.
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Figura 5: Matriz de tolerancia de riscos (Probabilidade e Impacto) - avaliagdo da exposicdo aos

riscos)
. A
Severidade 1 2 3
Médio Alto Alto
Acima de 5
1M$
Baixo Médio Alto
500.000 $ a 4
1 M$
Baixo Baixo Médio Alto Alto
50.000 $ 3
a 500.000 $ B
lInsignificante Baixo Baixo Médio Alto
5.000 $ a 2
50.000 $
Insignificante Baixo Baixo Médio
. Insignificante
Abaixo de 1
5.000 $ C
Menos Uma vez por Uma vez Uma vez Mais do que Frequéncia
deumavez Anoaauma por Por més Uma vez
em cada Vez em Trimestre a uma vez por Por més
5 Anos Cada 5 auma vez Trimestre
anos Por ano

Fonte: Elaborado com base em Waters (2011:141-143) e Thun e Hoenig (2011:242-46)

Os tipos de risco podem ser demonstrados em diferentes diagramas, tais como a andalise ABC,
mapeamento do risco ou a matriz de probabilidade e impacto. No que concerne as ferramentas de
analise sdo varias as sugeridas por Waters (2011), entre as quais 0 FMEA (analise dos modos de
falha e efeito), a analise de cenarios, a simulacdo e os modelos de network. No final do processo
da andlise dos riscos, 0s gestores, devem desenhar respostas apropriadas para reduzir (através da
implementacdo de acg¢Oes para evitar a ocorréncia do risco de avultados danos) ou mitigar o risco
de ocorréncia (atraves da reducdo da gravidade ou severidade do risco). Estas respostas sao

abordadas na etapa seguinte.

32 Etapa - concepcdo de respostas adequadas ao risco (Controlo e Mitigacdo de Risco):
Trata-se da fase em que se exige dos gestores o conhecimento da gravidade dos riscos
identificados e dos diferentes meios existentes para a minimiza¢do dos mesmos. Existem varios
tipos de resposta, mas as trés mais comuns sdo: i) a prevencao (que pressupde a reducdo da
probabilidade de ocorréncia de um determinado evento de risco), ii) a mitigagdo (que pressupde

a reducdo das consequéncias do risco) e iii) a resposta ao risco (que tem a ver com a avaliacao

16



Gestao do Risco na Cadeia Logistica de Abastecimento de Combustiveis

dos acontecimentos reais antes de decidir sobre uma determinada resposta). O resultado para este
terceiro passo consiste na identificagdo de uma resposta que seja mais apropriada para cada tipo
de risco. Deste cenario podemos classificar os resultados e decidir sobre o destino a dar ao

tratamento destes riscos.

As formas mais usuais do tipo de resposta sdo: ignorar o risco, reduzir a sua probabilidade de
ocorréncia, reduzir as suas consequéncias, transferir o risco, tracar planos de contingéncia,

adaptar-se a este, opor-se ou muda-lo para um ambiente diferente como indica a Figura 6.

A Tabela 1 apresenta as diversas op¢des de lidar com o risco e 0 proximo estagio esta
relacionado com a transicdo destes métodos gerais para accles especificas, acgdes essas que
podem passar pelo aumento dos niveis de stock, aumento da capacidade de armazenagem,
melhoramento da agilidade, colocacdo da encomenda, melhoria das projeccdes, melhoria da
colaboracdo (reduzir a probabilidade do risco), classificacdo dos fornecedores, adopcdo da
decisdo de aceitar o risco, racionalizacdo da gama de produtos, uso de contractos de
obrigatoriedade bem como o uso do seguro (transferir o risco para outra organizacdo). Uma vez
desenvolvida a lista de possiveis respostas ao risco, os gestores devem escolher as mais

apropriadas.
Depois de desenhar a resposta, 0 passo a seguir € a sua implementacao.

Figura 6: AccOes de Mitigacao

Severidade 1 2
Acima de
1M$ 5
Transferir
500.00(: ?A g Seguro \ T 4
ontratas de outsourging

50.000 $ \\ ------ 3
a 500.000 .

D

\i\t—ngerrha/rlc “le Processos
5.000 $ a ' 2
50.000 4 . T .
. Aceitar |\Substituicdo de Sistemas de IT
l, II
; 4
\ '/
Abaixo de \ ¢ 1
\ d
5.000 $ .
Menos de Uma Uma vez Uma vez Acima de
uma vez vez por por por mes a uma vez Frequéncia
em cada 5 ano e trimeste uma vez por mes
anos uma vez rauma por 17
em cada vez por trimestre

5 anos ano
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Fonte: Elaborado com base em Waters (2011:141-143) e Thun e Hoenig (2011:242-46)

Tabela 1: Opc¢des para lidar com o risco

Accao Quando Como Quem

Prevenir A empresa estd perante uma | N&o encorajando o exercicio de | Detentor do referido processo
situacdo que a pode colocar | actividades que conduzam ao | na cadeia de abastecimento
fora do negécio referido risco

Reduzir Estamos perante uma | Alterando a tendéncia e | Detentor do referido processo

roptura severa dos sistemas | proveniéncia da ocorréncia do | na cadeia de abastecimento
de TI que suportam os | evento, através da analise dos
processos de negécio através | impactos mais elevados dos
da influéncia dos resultados | eventos ocorridos

ja conhecidos

Transferir O evento influencia apenas a | Assegurando se vale a pena | Detentor do referido processo
determinadas  areas  de | financiar a perda na cadeia de abastecimento
negocio da companhia

Aceitar O evento tem um pequeno | Aceitando (mas ndo ignorando) | Detentor do referido processo
Impacto no Negécio na cadeia de abastecimento

Fonte: Waters 2011:152-169

Esta pode ser feita em duas partes: (i) implementacao que pressupde a preparacdo da organizacao
para lidar com o evento de risco e; (ii) a activagdo que implica desenvolver as actividades
requeridas para mitigar o risco. Muitas vezes um evento critico faz com que haja activacdo, mas

pode ser dificil identificar a causa especifica.

As trés etapas acima descritas integram as principais actividades desta fase de concepcéo de

respostas ao risco.

Considerando que as circunstancias em que 0s riscos ocorrem tém tendéncia para uma mudanca
constante, os gestores devem controlar as respostas que equacionam para fazer face ao risco — o
que pressupde a implementacao de processos de revisdo periodica das solucdes implementadas, o
exame da existéncia de novos riscos, ajustando os planos e melhorando os procedimentos, tendo
em conta que a gestdo do risco na cadeia de abastecimento deve ser considerada como um ciclo

continuo e ndo como um simples procedimento.

Adicionalmente, Waters (2011:92-93) sugere uma lista extra e mais completa de actividades que
devem ser desenvolvidas pelas organizacGes no processo de gestdo de risco na cadeia de
abastecimento, nomeadamente: (i) “O reconhecimento da importancia e dos beneficios que a
gestdo do risco trdz para as organizagdes. Nesta fase é importante o envolvimento dos gestores
séniores das empresas para 0 entendimento, aprovacao, definicdo e criacdo de infra-estruturas
organizacionais necessarias para fazer face ao risco; (ii) A analise da estrutura de risco na

organizacdo, bem como das atitudes e politicas implementadas para a gestdo do mesmo — que
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pressupde a revisdo do ambito, expectativas e resultados esperados em relagéo a gestdo do risco
na cadeia de abastecimento; (iii) A definicdo da estratégia do risco na cadeia de abastecimento,
por forma a contextualizar quaisquer outras decisdes, inclusive as atitudes relativamente ao risco,
objectivos, métodos e procedimentos; (iv) A conducdo adequada dos processos de auditoria,
detalhadando a cadeia de abastecimento e definindo os objectivos da gestdo do risco
(particularmente, se esta se refere a toda a cadeia de abastecimento ou a uma determinada parte
desta); (v) O uso das técnicas acima prescritas para identificar os riscos associados as operacoes
da cadeia de abastecimento - tanto actuais como potenciais; (vi) O apuramento da probabilidade
de ocorréncia dos eventos de risco; (vii) A analise das consequéncias de eventos e seus valores
esperados, bem como o estabelecimento de relagbes entre os riscos, eventos, respostas e
consequéncias; (viii) O uso das consequéncias para priorizar os riscos, identificar as prioridades
mais importantes e atribuir recursos para o fecho das accles; (ix) A projeccdo de respostas
adequadas de solugdo para os riscos identificados, elencando com pormenor as melhores
alternativas; (x) A planificacdo do processo de implementacdo de respostas, assim como do
processo de comunicacdo dos resultados obtidos, procurando obter apoio, atribuindo
responsabilidades, treinando o pessoal, definindo procedimentos e etc; (xi) A monitorizacao das
operacOes, visando verificar se ha factos que realmente ocorrem ou se ha eventos criticos ou
operacdes que possam estar fora de controlo da gestdo da empresa; (xii) A implementagéo,
sempre que necessario, de respostas planificadas, saindo de ideias tedricas para ac¢des praticas e
positivas, verificando se as coisas funcionam como planeado e tomando as acc¢Ges necessaria
para gerir o risco; (xiii) O Controlo de respostas, ajustando os procedimentos para que a
organizacdo mantenha as melhores respostas possiveis ao risco, actualizando a matriz de risco;
(xiv) A reanalise do topo da lista (ou um ponto especifico da mesma) para manter vivo 0

processo de gestdo do risco na cadeia de abastecimento.”

A metodologia de Waters (2011), acima descrita, sugere uma abordagem a gestdo de risco na
cadeia de abastecimento. A tarefa ndo é fécil de realizar, apresentando, deste modo, um grande
desafio aos gestores que a tiverem que implementar. Segundo este mesmo autor o sucesso de
todo este processo, depende do passo cinco, o qual analisa as actividades na cadeia de

abastecimento e identifica os riscos associados a estas actividades.

2.3.2 Metodologia para gestao do risco segundo Christopher
Christopher (2011), partilha da opinido de Waters, ou seja, defende também que a gestdo de risco
€ um processo que pressupde a identificacdo, analise e resposta sistematica aos riscos inerentes a

actividade das organizagoes.
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A sua proposta para a gestdo do risco na cadeia de abastecimento é composta por sete etapas

sequenciais como mostra a Figura 7:

Figura 7: Etapas para a gestdo do risco na cadeia de abastecimento

Entender a Melhorar a Identificar os Gerir 0s Melhorar a
cadeia de cadeia de caminhos caminhos visibilidade da
abastecimento abastecimento criticos criticos rede
- - ( - -
Trabalhar conjuntamente com os clientes Criar uma equipa
e fornecedores de servigos para melhorar de continuidade da
os procedimentos de gestao do risco na cadeia de
cadeia de abastecimento L abastecimento

Fonte: Adaptado de Christopher (2011:198)

12 etapa: entender a cadeia de abastecimento

Segundo Christopher (2011) é necessario ter um nivel detalhado do entendimento da cadeia de
abastecimento, o qual pressupBe a percepcdo da rede da qual a empresa faz parte, incluindo os
chamados fornecedores de primeira linha, de segunda e terceira linha, bem como os clientes de
primeira, segunda ou terceira linha se se tiver que gerir e mitigar o risco. Muitas das vezes, 0s
fornecedores de primeira linha sdo dependentes dos de segunda linha ou mesmo de terceira linha
para a sua continuidade e, nem sempre 0s riscos envolvidos com o fornecedor de segunda linha,
que fornece aos de primeira linha, s&o considerados. Numa situacdo em que a cadeia de
abastecimento é complexa e que ndo seja pratico fazer o mapeamento completo da rede, €
apropriado escolher, com detalhe, apenas os caminhos criticos e fazer o mapeamento dos

processos.

22 etapa: Melhorar a cadeia de abastecimento

Segundo Christopher (2011), uma das formas de melhorar a cadeia de abastecimento € a
simplificacdo, desenvolvendo processos mais estaveis e com resultados previsiveis, estaveis e
desejados, por forma a reduzir a variabilidade. Ele propde o uso de six sigma para a melhoria
continua das organizacdes, orientando-as na busca de dados que possibilitem um maior controle
e melhoria da capacidade de reducéo da complexidade e variabilidade nos processos da cadeia de

abastecimento.

32 etapa: identificar os caminhos criticos

Segundo Christopher (2011:200-206), “a vulnerabilidade de uma cadeia de abastecimento é
determinada pelo risco de falha de um dos seus nos ou ligagdes.Dada a complexidade de
determinadas cadeias de abastecimento, a questdo é definir que nos e ligagdes compdem 0s
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caminhos criticos que devem ser geridos pela organizacdo para minimizar a vulnerabilidade que

as mesmas tém a nivel da rede”.

Segundo Christopher e Peck (2004:13), “os caminhos criticos tém normalmente as seguintes
caracteristicas: (i) Lead time (tempo de espera) representado pela demora entre a emissédo e envio
do pedido até a satisfacdo do mesmo ao cliente; (ii) Existéncia de um unico fornecedor sem
alternativas a curto prazo; (iii) Dependéncia de infra- estruturas dedicadas (por exemplo, portos,
determinados tipos de transportes terrestrés ou sistemas de informacdo); (iv) Alto nivel de
concentracdo de fornecedores e clientes; (v) Alto nivel de identificacdo de riscos (por exemplo,

risco de fornecimento, procura, processo, controlo e risco ambiental)”.

42 etapa: Gerir 0os caminhos criticos

Uma vez identificados os caminhos criticos, a questdo a seguir € como mitigar ou minimizar o
risco. Existem diversas ferramentas que podem ser usadas entre as quais o desenvolvimento de
planos de contingéncia por forma a determinar as ac¢es a serem desenvolvidas no caso de

ocorréncia de alguma falha.

52 etapa: Melhorar a visibilidade da rede

Muitas cadeias de abastecimento sofrem de visibilidade limitada quando uma entidade especifica
na rede ndo tem conhecimento do estado das operagdes a montante e a jusante no que concerne
aos niveis de stock e fluxo deste. A medida que a cadeia de abastecimento progride, torna-se
dificil a tomada de medidas eficazes caso surja algum problema. A partilha de informacéo ao
longo da cadeia de abastecimento constitui a base da visibilidade ao longo da cadeia de

abastecimento (Christopher 2011).

62 etapa: estabelecer uma equipa de continuidade da cadeia de abastecimento

Todos o0s estagios posteriores do processo de gestdo do risco na cadeia de abastecimento
requerem a criacdo de sistemas e recursos. Um desses sistemas € a criacdo de uma equipa

permanente e multifuncional de gestdo da continuidade da cadeia de abastecimento.

Christopher (2011) defende que grande parte das organizacGes, no desempenho das suas
actividades, tém negligenciado aspectos relacionados com a continuidade de negécio, dando
maior importancia aos aspectos ligados as Tecnologias de Informacéo (IT) e gestdo de processos
internos, ignorando a ampla dimensdo do risco em toda a cadeia logistica de abastecimento.
Segundo Christopher (2011:205), “esta é uma questdo paradoxal, se considerarmos que 0 maior
risco para a continuidade de negocio reside na falta de interdependéncia e ampla sintonia de

todas as fases do processo, em que 0 negdcio em si € apenas uma parte deste”.
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72 etapa: trabalhar com clientes e fornecedores

Dada a complexidade das redes de abastecimento, deve-se gerir melhor o risco nas operacoes a
montante e a jusante da empresa principal. O autor reforca a necessidade de cada elo da cadeia
implementar procedimentos de gestdo de risco junto dos seus fornecedores e clientes de primeira

linha, situag@o que tornaria a cadeia de abastecimento muito mais resiliente (Christopher, 2011).

Diz ainda Christopher (2011:205) que “uma cadeia de abastecimento bem gerida pode
proporcionar uma série de importantes beneficios para as empresas do ramo, aumentando a sua
competitividade e incrementado a rentabilidade de seus negocios”. Esse sucesso no mercado

pode ser representado por um simples modelo, baseado no triangulo logistico, como mostra a

Figura 8.
Figura 8. VVantagem competitiva e os trés Cs
Clientes
Necessidade de busca de beneficios a
precos aceitaveis
Qr alo
Companhia Concorrentes

Activos e utilizacio <Diferenciais de custo> Activos e utilizagdo

Fonte: Ohmae, The Mind of the Strategist Books, (1983), citado por Christopher (2011:4)

De acordo com Christopher (2011) a vantagem competitiva passa pela capacidade das
organizacg0es se diferenciarem aos olhos dos seus clientes e concorrentes e por operarem a custos
mais baixos 0 que as torna mais competitivas e com maiores possibilidades de obter ganhos

financeiros significativos.

2.3.3 Analise dos modos de falhas e efeitos (fmea)

FMEA (andlise dos modos de falha e efeitos) é uma técnica que permite identificar e avaliar
sistematicamente os modos de falha, ou seja, as deficiéncias inerentes a cada processo. No caso
da cadeia de abastecimento, a analise dos modos de falha comeca pela listagem de todos os

processos ou actividades relacionadas, identificando sistematicamente modos de falha e os
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efeitos de cada elemento, produzindo no final do processo de analise, um registo de riscos de
forma efectiva (Waters: 2011). No FMEA considera-se, para cada falha potencial, o seguinte: (i)
a probabilidade de ocoréncia da falha — frequéncia; (ii) a magnitude das consequéncias da falha —
severidade; (iii) a probabilidade de que acgdes correctivas sejam tomadas antes que a falha se
torne critica. Para cada um destes factores é definida uma pontuacéo que deriva de uma escala
qualitativa. Multiplicadas as pontuagdes de cada factor gera-se um namero de prioridade de
risco. Este numero demonstra, fundamentalmente, onde exactamente os gestores devem imprimir
esforcos significativos, visando mitigar os riscos identificados, através da implementacdo de

accOes de melhoria, que mitiguem a ocorréncia dos mesmos, (Waters 2011).

Christopher (2011) propde, para a identificacdo dos nos e ligacbes que devem ser priorizadas
pela organizagdo, ferramentas de suporte de sistemas de gestdo de risco na cadeia de
abastecimento, tais como a Analise de Modos de Falha e Efeitos (Failure Mode and Effect
Analisys - FMEA), usada para providenciar uma abordagem mais sistematica para identificar
onde a atenc&o da organizacdo se deve concentrar. E uma ferramenta frequentemente associada a
gestdo integrada da qualidade total da empresa. O FMEA olha para cada n6 e ligagdo e coloca as
trés perguntas fundamentais: (i) O que pode correr mal?; (ii) Que tipo de efeito podera esta falha
causar?; (iii) Quais sdo as principais razGes para esta falha?. O passo seguinte € atribuido a
avaliacdo de qualquer possibilidade ou oportunidade de falha, de acordo com o seguinte critério:
(i) Qual é o impacto financeiro da falha, ou seja, a severidade do efeito de falha?; (ii) Qual é a
probabilidade desta falha ocorrer?; (iii) Qual € a probabilidade desta falha ser detectada?

2.4 Como alcancar a integracao e resiliéncia na cadeia de abastecimento

Como foi mencionado anteriormente, qualquer cadeia de abastecimento estd sujeita a eventos
inesperados que podem ter impacto no seu desempenho. Em consequéncia, € necessario
desenvolver resiliéncia, ou seja, a capacidade da cadeia de abastecimento voltar ao estado de

equilibrio apds uma perturbacéo, podendo ser o seu estado original ou um novo ponto desejado.

Chistopher (2011) aponta como um dos factores para atingir a exceléncia na gestdo do risco, a
flexibilidade e agilidade da cadeia de abastecimento e um dos pré requisitos € o alto nivel de
colaboragdo e gestdo dos fornecedores chave e o envolvimentos destes no processo de
integracdo. Stemmler (2006), aborda aspectos relacionados com a colaboracdo dizendo que,
deve-se ter em conta os niveis de integracdo que variam do tipo de ligacdo existente com a

organizacéo principal.
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A Figura 9 representa uma cadeia de abastecimento com varias camadas, onde a organizacao
principal tem “n” fornecedores e “n” clientes. O importante nestas circunstancias ¢ saber que
nem todos os fornecedores e clientes participam no processo de integracdo da cadeia de
abastecimento, se ndo apenas aqueles estrategicamente importantes para a organizacgéo principal.
Por outro lado, podem existir integracdes isoladas, entre fornecedores e clientes da mesma cadeia
de abastecimento da organizacdo principal, sem que estas interacgdes participem directamente.

Figura 9: Tipo de Ligacéo de processos de negocio entre empresas

Fornecedor  Fornecedor Fornecedor Consumidor Consumidor Consumidor
Terciario Secundario Primario Primario Secundario Terciario
Fontes Consumidores
Originais Finais

Organizacao
Principal

=P Ligacdo de processo gerido

—-> Ligacéo de processo monitorado

— Ligacdo de processo ndo gerido

""" > Ligagdo de processo ndo membro

[ Membros da cadeia de abastecimentos da organizacéo principal
o N&o membro da cadeia de abastecimento da organizag&o principal

Fonte: Lambert, Cooper, e Pagh (1998:7)
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A integracdo da cadeia de abastecimento como dito por Christopher (2011) ao abordar a
resiliéncia, possibilita uma maior agilidade e consisténcia na obtencdo de informacoes
necessarias para analises estratégicas e uma implementacdo mais eficiente das solucdes
definidas. Além disso, a integracdo permite uma ampla analise sobre o planeamento da rede, na
medida em que habilita as organizacdes a ter uma maior visibilidade dos seus processos de
procura e de gestdo de stoks ao longo da cadeia de abastecimento, (Lambert et al. : 1998).

Segundo Waters (2011:192), os principios gerais da gestdo integrada da cadeia de abastecimento

sdo 0s mesmos da gestao de risco de uma organizacdo, nomeadamente:

e Evitar disrupces na cadeia de abastecimento e manter um fluxo livre de materiais -

objectivo principal da gestdo integrada do risco na cadeia de abastecimento;

e Gerir de forma integrada o risco na cadeia de abastecimento, bem como de todos os

riscos que a afectam, com vista a reduzir os efeitos dos mesmos;

e Adoptar métodos razoaveis para controlar os préprios riscos. Assegurar uma maior
visibilidade do processo de gestdo do risco na cadeia de abastecimento, garantindo a
compreensdo continua entre os diferentes membros da cadeia, bem como a cooperacéo,

comunicacdo e a interligacéo dos sistemas de apoio.

e Garantir o correcto funcionamento da cadeia de abastecimento, atraves do

desenvolvimento de uma cultura de gestéo de riscos em toda a cadeia.

e Apostar na abordagem integrada da gestdo do risco na cadeia de abastecimento, que tem
como principais actividades a identificacdo, analise e resposta de riscos, embora a
integracdo se possa tornar muito mais complicada que a simples gestdo do risco na cadeia

de abastecimento.

e Alcancar resultados da gestdo integrada de uma cadeia de abastecimento, pressupondo a
invulnerabilidade da mesma aos riscos, num cenario em que seja resiliente e agil o

suficiente para, rapidamente, se recuperar de eventos inesperados.

Lambert et al. (1998:6) compartilham da mesma opini&o do Christopher (2011) e véo mais longe
dizendo que, a partilha eficiente de informacao ao longo da cadeia de abastecimento permite uma
maior visibilidade do perfil de riscos e eventuais mudancas que possam ocorrer. Quanto maior a
resiliéncia da cadeia de abastecimento, mais proxima esta estara do nivel de exceléncia na gestao

do risco. A FiguralO sustenta o que defende Christopher (2011) relativamente a resiliéncia.
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Figura 10: Como criar uma cadeia de abastecimento resiliente

Decisdes e critérios
na escolha dos
fornecedores

Mapear e analisar
0s caminhos
criticos

1) Reengenharia da
cadeia de abastecimento

Base estratégica
de fornecimento

Compreender a
cadeia de
abastecimento

Desenvolvimento

Registar riscos da
g do fornecedor

cadeia de
abastecimento

Principios de
projectos da cadeia
de abastecimento

4 \
2) Colaboracéo na cadeia de

) Cadeia de abastecimento
Ref|~ean d.e abastecimento 9 Y
opcoes reais resiliente

Planeamento
colaborativo

Eficiéncia/
redundancia

Cadeia de
abastecimento
inteligente

=

risco ca cadeia de abastecimento

Definir equipas de

continuidade da cadeia
de abastecimento

X
4) Criar uma cultura de gestéo de l[ 3) Agilidade ]

Considerar factores
de risco nas tomadas
de decisdo

Visibilidade

Velocidade de
aceleracdo

Lideranga e
responsabilidade ao
nivel da administragao

Fonte: Christopher (2011:207)

2.4.1 Gestdo dos 4Rs e a competicdo da cadeia de abastecimento

De acordo com Christopher (2011:23-24) “a competicdo entre as cadeias de abastecimento pode
ser orientada por diversos principios, entre eles 0s 4Rs: Responsiveness (capacidade de resposta
num horizonte temporal curto), Reliability (Confianca), Resilience (Resiliéncia) e Relationships

(relacionamentos)”. Christopher (2011) diz que, actualmente ndo ha disputa entre entidades
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isoladas e independentes, dado que as empresas passam a ser parte integrante de uma cadeia de

abastecimento que ira competir com outras para oferecer o melhor valor agregado, menor tempo

de resposta e maior confiabilidade/fidelizagdo. Uma das estratégias actuais é a aplicacdo da
dindmica just-in-time, que tem sido exigida pelos mercados atuasis as empresas, isto é, a
capacidade de atender as necessidades dos clientes, demonstrando a habilidade da movimentacao
ndo somente da empresa, bem como da cadeia como um todo em tempos cada vez menores e

com solucBes cada vez mais flexiveis e customizadas.

2.5 Investigacdo recente em gestdo do risco na cadeia de abastecimento

Juttner (2005) afirma que embora a gestdo de risco na cadeia de abastecimento tenha ganho
alguma dimensdo e atencao nos ultimos anos, continuam escassos estudos acerca desta matéria a
nivel académico. Para este autor, uma analise eficaz sobre o0s principais riscos relacionados com
a cadeia de abastecimento, pressupde a realizacdo de um trabalho de base (empirico) no ambito
da gestdo do risco na cadeia de abastecimento, usando ferramentas apropriadas.

Juttner (2005:131) e Hoenig e Thun (2011) sobre esta matéria indicam que,“embora as
organizagfes implementem a gestdo de risco especifico a organizacao, existe pouca evidéncia da
gestdo de riscos a nivel da cadeia de abastecimento” e Tang (2006) afirma que apenas uma
minoria de estudos nas organizacdes tém apresentado métodos adequados de gestdo de risco,
embora tenham consciéncia das consequéncias dos riscos inerentes as suas cadeias de
abastecimento, por isso tém um trabalho longo em termos de actualizacdo desses instrumentos de
execucdo para a identificacdo de riscos, analise e controlo, a fim de estabelecerem uma gestéo de
riscos da cadeia de abastecimento eficaz e criarem cadeias de abastecimento seguras e

resilientes.

Waters (2011:109) indica que os Gestores sdo relutantes em admitir quaisquer riscos, pois isso
sugere algum tipo de falha ou fraqueza e inevitavelmente concentram-se nos riscos pelos quais

sdo responsaveis em vez dos mais significativos.

Segundo Heckmann et al. (2015), a crescente disrupcao observada na cadeia de abastecimento,
nos ultimos anos, desafia objectivamente as empresas sobre a necessidade de dispensarem cada
vez maior atencdo a gestdo de riscos na cadeia de abastecimento. De acordo ainda com estes
autores, infelizmente, ainda ndo existe um entendimento exacto sobre o verdadeiro significado
do risco na cadeia de abastecimento, bem como sobre que informacgdes devem ser monitoradas
pelas empresas em matérias de riscos, e como a gestdo e a reducdo destes riscos deve ser

concebida a luz da heterogeneidade dos mesmos.
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Da andlise das diferentes abordagens apresentadas acima conclui-se que as organizacdes estdo
cada vez mais atentas a crescente importancia da gestdo interna de risco inerente a sua
actividade, nao obstante prevalecerem lacunas quanto ao entendimento exacto sobre o verdadeiro
significado do risco na cadeia de abastecimento. Possiveis razfes apontam para as barreiras
existentes a nivel do processo de implementacdo de determinadas abordagens, tanto a nivel da
cadeia de abastecimento, como a nivel da transparéncia, que constitui, em todo este processo, a

maior barreira.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Descrevem-se neste capitulo, a metodologia e os métodos adoptados para a realizacdo desta
pesquisa por forma a responder as Questdes de Investigacdo e ao encontro dos objectivos gerais
e especificos mencionados no subcapitulo 1.2. A Tabela 2 salienta a correspondéncia entre 0s

objectivos parcelares e as Questdes de investigagao.

Tabela 2 — Correspondéncia entre as Questdes de Investigacdo e os objectivos parcelares.

Questbes de | QI1: As préticas atuais de gestdo de risco na | QI2: Quais as ac¢Bes de melhoria a desenvolver
investigacdo | cadeia de abastecimento da BP Mogambique | no sentido de mitigar o risco dedisrupgdo da
sdo as mais adequadas para os desafios que | cadeia de abastecimento de combustiveis da BP

enfrenta? Mog¢ambique?
Objectivos O mapeamento da estrutura da cadeia de | Apliccdo de técnicas de analise e gestdo do risco
parcelares abastecimento de combustiveis operacional na cadeia de abastecimento da BP
Mogambique

A identificacdo, ao longo da cadeia de | Sugestdo de melhores préticas de gestdo do risco
abastecimento de combustiveis de possiveis | para responder e reforcar as exigéncias do actual
eventos de risco operacional que podem | estdgio de desenvolvimento do mercado
provocar uma disrup¢do no fornecimento de | mocambicano de combustiveis, bem como
combustiveis estimar o impacto qualitativo destas propostas de
melhoria

A identificacdo das actuais praticas de gestdo
de risco operacional na cadeia de
abastecimento de combustiveis

3.1 Metodologia por caso de estudo
Nesta pesquisa serd usado o método de estudo de caso por, de acordo com Yin (2009), ser 0 mais

adequado ao objectivo proposto para o0 nosso trabalho.

Um dos aspectos referidos como relevante para um estudo de caso, segundo Yin (2009), é o

acesso a informagdo importante onde as questdes a colocar “como” e “porqué” serdo mais
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apropriadas por se tratar de relato historico, questbes abordando ligacGes operacionais e

experiéncias, pois serdo mais explanatdrias e constituirdo o método preferido da pesquisa.

Nesta fase, e para a realizacdo deste trabalho, apesar da investigadora ser funcionaria da empresa
em analise, assumiu-se o papel de estudante/investigador perante a empresa. A interpretacdo dos

dados procurou ser isenta e objectiva.

3.2 Fase de desenvolvimento empirico da investigacéo

Em primeiro lugar sera feita uma apresentacdo sumaria da empresa BP Mocambique LDA, a
abordagem do seu posicionamento no sector da industria petrolifera em Mocambique, a
descricdo e anélise da sua cadeia de abastecimento, abordagem dos aspectos discutidos durante
as entrevistas semiestruturadas que permitirdo identificar as principais actividades da empresa,
com vista a entender o fluxo inerente aos diferentes processos pertinentes na cadeia de

abastecimento de combustivel.

Serd em seguida realizado o mapeamento dos processos da cadeia de abastecimento, a
identificacdo dos perigos e dos riscos associados a esses processos, a avaliacdo e classificacdo
desses mesmos riscos, com base nas medidas de mitigacdo em curso e o avango de medidas de

reforgo das mesmas.

3.3 Instrumentos de recolha de dados

Na presente investigacdo, o caso a analisar é a BP Mocambique. Tendo em conta os objectivos
definidos, iremos através de um roteiro de perguntas especificas aos diferentes aspectos
relevantes de cada processo abrangido pela cadeia de abastecimento de combustiveis, entrevistar
de forma estruturada aos Colaboradores desta empresa, visando adquirir informacdo relevante

para a realizacdo do trabalho.

Para a recolha de dados serdo realizadas entrevistas semiestruturadas envolvendo os Gestores de
primeira linha da BP Mocambique, bem como os Gestores Intermédios, Supervisores e
Operadores, motoristas de camides tanque de distribuicao distribuicdo (ver lista de colaboradores
entrevistados em anexo I) da mesma, focalizando ndo s6 nos principais processos, como também
nas principais actividades e etapas que constituem a cadeia de abastecimento desta empresa. Sera
igualmente elaborado o mapeamento das principais etapas da cadeia de abastecimento da
empresa em analise, desde a colocagdo de encomenda das quantidades de combustivel a empresa
importadora de combustiveis, os fornecedores priméarios até a entrega do produto aos

consumidores finais (clientes).
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Para cada processo, além de auscultar os entrevistados sobre as actividades principais do
processo, serdo colocadas perguntas especificas em torno do risco inerente a este processo, que
possa contribuir negativamente e interromper o fluxo normal na cadeia de abastecimento de

combustivel. (Ver guido de entrevistas em anexo II).

Outra forma de recolha de informacéo seré feita através da andlise de relatdrios facultados pela
empresa objecto da presente tese (BP Mocambique), bem como de outras entidades ligadas ao
processo (Aeroportos de Mocambique, Ministério da Energia, Linhas Aéreas de Mocambique,
IMOPETRO, entre outras), nomeadamente: (i) Relatorios de importacdo de combustiveis terra e
de aviacdo facultados pela IMOPETRO (Empresa Mogambicana responsavel pela Importacéo de
Combustiveis); (ii) Relatorios da Empresa Aeroportos de Mogambique relacionados com o
crescimento da procura de voos; (iii) Relatorios referentes ao estadio actual de desenvolvimento
das infra-estruturas rodoviarias para o escoamento dos produtos petroliferos para as zonas mais
reconditas do pais e para as capitais provincias, onde circulam o0s voos domésticos e
internacionais (trata-se de relatérios sobre o estado das estradas e sobre 0s objectivos estratégicos
do Governo, visando melhorar as principais vias de acesso rodoviario aos principais
consumidores, tanto de combustiveis como de outros produtos); e trata-se também de relatorios
do INE (Instituto Nacional de Estatistica); iv) Relatorios do Ministério de Energia, relativamente

as estatisticas de energia (produtos petroliferos).

3.4 Recolha de dados

Para a recolha de dados, e por forma a ao encontro dos objectivos da presente tese, foram
efectuadas entrevistas utilizando um questionario semi-estruturado, a diferentes grupos de
trabalhadores (dependendo do processo em andlise). Estas entrevistas tiveram duracdo
aproximada de 2 horas quando tivesse mais de uma pessoa e 45 minutos a 1 hora para casos de
entrevista a uma pessoa apenas. O objectivo era de obter o contedo necessario utilizado no
mapeamento e na descri¢do das actividades de cada processo. As entrevistas decorreram entre
Novembro de 2013 e Dezembro de 2014. A dimensdo da janela temporal deveu-se ndo s6 ao
facto de se terem encontrado situaces de contradicdo de informacdo o que levou a procura de
evidéncias adicionais, como também a indisponibilidade de pessoas chave para o0 apuramento de

dados especificos de determinados processos.
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3.5 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados foi feito através da analise do conteddo, por um lado, e por outro,
construindo uma analise de riscos com base nas actividades relacionadas com os diferentes
processos identificados como criticos da cadeia de abastecimento de combustiveis da BP
Mocambique, pautada nas técnicas de analise dos modos de falha e dos efeitos (FMEA)
abordado por Waters (2011:146).

A ferramenta a ser usada sera a FMEA (Failure Mode & Effects Analysis) por ser a que melhor
se ajusta ao objectivo deste caso de estudo (ver Figura 11). Considerando que, tal como referido
no Capitulo 2, o FMEA tem por objectivo identificar e avaliar sistematicamente os modos de
falha e efeitos de cada processo integrante da cadeia de abastecimento, produzindo no final do
processo de analise um registo de riscos de forma efectiva, e uma vez que a presente tese procura
identificar e avaliar os referidos modos de falha e os seus efeitos a nivel da cadeia de
abastecimento da BP Mocambique, concluiu-se, entdo, que esta ferramenta é a mais adequada

para o tratamento e a analise da informacéo recolhida sobre 0s processos a analisar.

Figura 11 — Grelha utilizada para efeitos do FMEA

EFEITO ACCOES DE
ACTIVIDADE/ MODOS DE CAUSA DA CONTROLOS o
POTENCIALDA | S o D |RPN| C |CORREGAO/PREV
PR FALHA FALHA ISTENTI ~
OCESSO = EXIS ES ENCAO

RESPONSAVEL H]
DATA

O FMEA proposto por Waters (2011), apresenta um formulario de analise estruturado em 12
colunas. A primeira coluna corresponde a etapa de identificacdo do processo/actividade,
descrevendo de forma sumaria e directa; a segunda e terceira colunas descrevem os modos de
falha e seus efeitos associados ao processo identificado; a quarta coluna corresponde ao indice de
severidade do impacto (S) que, segundo Vandenbrande (1998), resulta de uma analide do efeito
do risco para avaliacdo de sua gravidade que se estima numa escala de 1 a 10 conforme o
guadroX; a quinta coluna refere-se as causas potenciais das falhas e relacionada a esta esta a
coluna seis que representa o grau de ocorréncia (probabilidade) das falhas (O); na sétima coluna
refere-se aos controlos actuais; e seguida, a oitava coluna, representa o grau de deteccédo da falha
(D) e exprime a capacidade de controle e actuacdo no processo para evitar ou minimizar as
causas do risco e é igualmente estimado numa escala de 1 a 10. A nona coluna refere-se ao
numero de prioridade do risco, o qual resulta da multiplicacdo dos valores estimados para cada
um dos trés indices anteriores (S, O e D) que determina exactamente onde 0s gestores devem
aplicar —se mais para gestdo do risco. A décima coluna representa o grau de criticidade do risco
(C), sendo que a deécima primeira representa accOes correctivas ou de prevencdo a serem

implementadas para mitigar ou eliminar o risco e a décima segunda e ultima representa o
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responsavel por fechar a ac¢do e a respectiva data limite para o fecho. A formulacdo usada é a

que se apresenta na Figura 11.

Tendo por base Vandenbrande (1998), foram usadas escalas de 10 pontos para quantificar a
Severidade, a Probabilidade de Ocorréncia e o Grau de Detecgdo. A classificacdo do risco é feita
mediante a criagdo de um sistema de pontuagdo, como mostra a Figura 12 a qual é utilizada para
criar uma pontuacdo combinada prioritaria, multiplicando as trés pontuacées juntas e por forma a

obter o grau de exposicao ao risco.

Figura 12 : Sistema de pontuacéo da avaliacdo do risco:

S= Severidade 1.  Nenhum impacto / impacto baixo sobre o processo 1-2
2. Impacto baixo/Deteriora¢do minima sobre 0 processo 3-4
3. Impacto moderado/ efeito moderado sobre o processo 5-6
exigindo ac¢des dos envolvidos
4. Alto impacto/efeitto critico necessitando ac¢do urgente 7-8
5. Altissimo impacto/ efeito catastréfico que causa perda 9-10
de controle do processo e fatalidades
O= Probabilidade de ocorréncia 1. Remota/ Altamente improvavel que ocorra 1-2
2. Baixa/ ocorre mas em casos isolados. A probabilidade é 3-4
baixa
3. Moderada/ tem probabilidade razodvel de ocorreréncia 5-6
4. Alta/ ocorre com regularidade 7-8
5. Muito alta/ ocorre inevitavelmente 9-10
D= Grau de detec¢éo 1. Muito alta/os controlos actuais certamente irdo detectar 1-2
2. At/ pro_babilidade de deteccdo alta, logo ap6s a sua 3-4
ocorréncia
3. Moderada/ ha probabilidade moderada de deteccdo num 5-6

periodo razodvel de tempo.

4. Improvavel/ improvavel que seja detectado num periodo 7-8
razoavel de tempo para que uma acgao possa ser tomada
com resultado

5. Detectabilidade efectivamente nula/ ndo sera detectado 9-10

Fonte: Vandenbrande (1998)

3.6 Etica
Por questdes relacionadas com a ética e dontologia profissional, houve necessidade de assinar

um contrato de confidencialidade, para o uso de informacédo classificada da Companhia BP
Mogambique, para a presente tese, tendo em conta o interesse, criticidade e relevancia do tema
em abordagem para esta empresa. A referida autorizacdo faz referéncia aos limites de toleréncia
relativos a informacdo a ser abordada a nivel das entrevistas a serem realizadas junto dos
diferentes Gestores e Técnicos da empresa e outros Colaboradores pertencentes a determinadas

areas relevantes para o estudo (Ver em anexo IlI).
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4. CASO DE ESTUDO

Este capitulo apresenta um breve historial da BP Mocambique, bem como a implementacéo das
técnicas de analise e avaliacdo de risco efectuadas aos processos criticos da cadeia de
abastecimento desta Companhia, estando subdividido em 4 subcapitulos. E igualmente
apresentada neste capitulo a descricdo da cadeia a ser analisada, os modos de falha abordados
durante as entrevistas nas diferentes &reas que compdem o processo, bem como a forma como é
gerido o risco na cadeia de abastecimento de combustiveis a nivel da empresa objecto do
presente estudo. Avancam-se também neste capitulo algumas propostas de melhoria e de analise
dos beneficios da implementacdo da gestdo integrada de riscos na cadeia de abastecimento de

combustiveis, bem como as principais conclusdes do presente estudo de caso.

4.1 A BP Mogambique
A BP Moc¢ambique é essencialmente uma empresa de comercializacéo e distribui¢do de produtos

petroliferos: combustiveis terra, da aviacdo e lubrificantes. Esta empresa iniciou a sua actividade
em Mocambique no ano de 1920, em parceria com a Shell, tendo nessa altura ficado a gestdo da
organizacdo da companhia a cargo da BP. Em 1978, a Shell vendeu a sua participacdo a BP
Mocambique, tendo esta Ultima ficado com 100% do capital. Em 1975, aquando da
independéncia, a BP Mo¢cambique operava em 53 locais (postos de abastecimento de veiculos e
aviacdo), trés depdsitos regionais (Sul, Centro e Norte) e mais de 10 depdsitos provinciais. As
provincias e cidades de Maputo, Beira e Nampula tinham a maior concentracdo de estacdes de
servico. Devido a aspectos relacionados com eficiéncia e optimizacéo da rede, todos os depdsitos
provinciais foram fechados (rebase strategy - permanéncia voltada apenas nos core markets), e
permaneceram apenas os depositos da Matola (Maputo), Munhava (Beira) e Nacala (Nampula).
A estratégia de rebase mencionada acima, deixou como alternativas aos restantes locais: fechar,
entregar aos concorrentes ou entregar a um agente nomeado pela BP para explorar. Os Doze (12)
locais foram fechados ou transferidos, como foi 0 caso de postos de abastecimento localizados na
Zambézia, Chimoio, Tete, Cabo Delgado, Nampula, Inhambane e Gaza, assim como vinte e uma
(21) contas de comércio internacional (Cl), espalhadas pelo Pais, foram fechadas.

A BP esta representada em 3 segmentos de negocio:

O primeiro segmento de negocio € o de Retalho “BP FVC” — comercializacdo de gasoleo e

gasolina. Este é o sector de venda de combustiveis terra. Esta actualmente representada em
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Maputo, Beira, Nampula (Nacala) com um total de 32 postos de abastecimento, 16 estacdes de
servigo, 3 terminais oceanicos. A instalagdo oceénica da BP na Matola que abastecia todo o
Maputo e também Mpumalanga (Africa do Sul) acabou encerrando as infra-estruturas de
armazenagem de produto; a Instalacdo da BP na Beira - Munhava abastece a Zambia, o
Zimbabwe, o Malawi e o Botswana.

O Segundo segmento de negécio é o de Aviagdo — comercializagdo de combustiveis de avia¢do
e encontra-se representada em 8 provincias, as quais dispdem de voos regulares da companhia
aérea nacional — a LAM, a estrangeira SAA Airlink e outras companhias com aeronaves de
pequeno porte que fazem escala nos diversos aeroportos do Pais.

O terceiro segmento de negécio é o de Oleos BP Mogambique — sector que se dedica Unica e

exclusivamente a revenda de lubrificantes.

4.1.1 Estrutura da organizacao
A BP Mocambique conta com 150 funcionéarios de um total de 320 trabalhadores no passado.

Esta situacdo deveu-se a restruturac@es periddicas que a organizagdo tem vindo a fazer por forma
a melhorar os processos de gestdo da empresa visando a rentabilizacdo do negdcio. A Figura 13
abaixo mostra a estrutura de Direc¢do da BP Mogambique.

Figura 13: Estrutura da BP Mo¢ambique, LDA
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Fonte: Intranet, BP Mocambique, LDA
A BP Mocambique é parte integrante da Multinacional denominada BP Group (British
Petroleum Group). Tem como visdo “ser mundialmente reconhecida como uma empresa
competitiva e fortemente orientada para o progresso e diferenciacdo do mercado. Esta mantém a
lideranca do mercado no que concerne a aspectos de qualidade e seguranca nos produtos que
comercializa.A Inovacdo, Responsabilidade, Progresso e Orientacdo para Resultados sdo 0s
valores pelos quais se rege a BP Mocambique e sdo transversais ao Grupo BP e presentes na

actuacdo diaria da Companhia a nivel do mundo”; (bp intranet site, 2012).

4.1.2 Quota de mercado
Segundo o Ministério da Energia (2000-2011:36-41), “o volume total de combustiveis que o

mercado mogambicano importou em 2011 (Mogas, Jet A-1, gasolina sem chumbo e diesel de
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baixo enxofre) foi de 920.000 metros cubicos, contra 535.000 metros cubicos importados no ano
de 2000, o que representa um aumento de 73%”. O mesmo estudo indica que séo quatro as
grandes empresas petroliferas que operam no mercado mocambicano: Petromoc (com 45% de
quota de mercado); BP (com 16,7% de quota de mercado); Total (com uma quota de mercado de
14,2%); Petrogal (com 11,2% de quota de mercado) e outras empresas (que em conjunto
representam uma quota de mercado de 12,9%). A quota de mercado da BP Mogambique baixou
de 26,3% em 2007 para 16,7% em 2011, devido a implementacdo da estratégia de rebase
(reestruturacdo do negocio para melhorar a eficiéncia e optimizacdo da rede em que todos 0s
depdsitos provinciais foram fechados tendo a BP ficado apenas nos core markets), continuando a
posicionar-se na segunda posicao, sendo que a primeira posicao é ocupada pela empresa estatal
Petromoc com 45% de quota em 2011 contra 33,2% em  2007.
A Petromoc estd em posicdo de lideranca no mercado devido ao seu poder de distribuicdo e
presenca nas areas rurais (dado o seu papel social de empresa publica) onde as actividades
agricolas ocorrem, enquanto a presenca da BP Mogambique é predominantemente urbana, uma
vez ter decidido sair de alguns pontos do Pais onde a sua presenca era dominante por questdes de
optimizacdo do negocio e permanéncia no meracado core apenas.

A reaccgdo a crise global levou a BP a encerrar as suas actividades em paises como Namibia,
Botswana, Tanzania, Zambia, Zimbabwe e Malawi, tendo ficado apenas com as operagdes em
Mocambique e na Africa do Sul — BP Intranet (2011). A BP Mocambique, enquanto parte
integrante do Grupo BP, ndo ficou indiferente a esta dindmica, ao partilhar a mesma visao, 0s
mesmos valores e os pilares estratégicos da empresa mde. Numa logica de transformacéo
internacional e face aos objectivos delineados pelo Grupo BP, 2010 foi o ano em que a BP
Mocambique iniciou a construcdo de um modelo organizativo que melhor contribuiria para a
sustentabilidade e competitividade da empresa, a longo prazo (reformas na empresa, adopc¢édo de
politicas de negdcio mais sustentaveis “joint ventures”, entre outros).

Em termos de volume de negdcios, a BP Mogambique esta a ser influenciada negativamente pelo
aumento da concorréncia no mercado, combinado com a aplicacdo da estratégia de reducdo do
namero de locais onde opera e pela diminuicdo dos investimentos no que concerne a construcao
de novas instalacdes. Segundo o Director Geral (entrevista), estima—se que este cenario se venha
a manter nos proximos anos e estara ligado a fraca capacidade infra-estrutural da empresa,
consequéncia do encerramento dos tanques de armazenagem no terminal da Matola e Nacala,
que é deveras paradoxal, pois tem se assistido 0 aumento da procura de combustiveis no mercado

Mogambicano.
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A BP esta a operar também no transporte de produtos petroliferos refinados para o Zimbabwe,
através de um pipeline ligado a instalagdo oceéanica do Terminal da Beira, Provincia de Sofala.
Este negocio tem vindo a contribuir de forma bastante significativa para o crescimento da

empresa em Mogambique.

4.1.3 Desafios da gestdo na BP

Um dos grandes problemas que o sector petrolifero nacional esta a enfrentar tem a ver com a
pratica de precos tabelados pelo governo.

Em resultado desta politica as Gasolineiras que operam no pais vendem o0s seus produtos
(Gasoleo, Gasolina, Avgas e Petrdleo de lluminacgéo) a precos abaixo do mercado. Em Setembro
de 2010 o Governo da Republica de Mogcambique procedeu a uma revisao em alta do preco de
combustiveis liquidos e, em protesto, registou-se um levantamento popular que culminou com
elevadissimos danos materiais € humanos com impactos significativamente negativos sobre a
economia. Em resultado da referida greve e, movido por causas politicas e sociais, 0 Governo
voltou atras, tomando medidas que asseguraram a manutencdo do preco de combustivel nos
niveis abaixo do mercado, através da concessao de subsidios por litro as Gasolineiras, permitindo
aos transportadores colectivos e semi-colectivos de passageiros operarem em condicOes
operacionais aceitaveis em termos de custo final do preco de transporte para a populacéo.

Outro desafio que a bp mocambique enfrenta é o facto de ndo ter infra-estruturas proprias para
armazenagem de produto na bp Matola e estar a usar outras congéneres para hospedar o seu

produto.

4.2 Descricdo do diagrama da cadeia logistica a ser analisado

O processo de negocio selecionado para o presente estudo de caso tem a ver com a cadeia de
abastecimento de combustiveis de aviacdo e combustiveis terra, desde a colocacdo de
encomendas a IMOPETRO até a entrega do produto ao cliente final nos postos de abastecimento
ou aeroportos, conforme destacam as Figuras 12 e 13. Sdo considerados parte integrante deste
diagrama, por fazerem parte das principais etapas que compdem a cadeia de abastecimento de
combustiveis, a IMOPETRO (Empresa autorizada pelo governo mogambicano para proceder a
importacdo de combustiveis), o Terminal Oceénico da BP Matola (ponto de recepcdo e
armazenamento primario de combustiveis para posterior distribuicdo), a SGS (empresa que faz o
transporte de amostras de combustiveis para JFT (Joint Fuel Technology de Joanesburgo), para
efeitos de recertificacdo de qualidade dos combustiveis da aviagédo, antes da distribuicdo pelos

diferentes postos de venda finais, a Aero-instalacdo de Mavalane e as EstacOes de Servi¢o ou
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Bombas de Combustiveis Terra, como sdo vulgarmente chamadas (pontos de armazenagem
secundarios, para posterior venda dos produtos ao cliente final), localizados no Aeroporto
Internacional de Maputo, no caso dos produtos de aviacdo, e nas diferentes bombas de
combustivel espalhadas pela cidade de Maputo, para os combustiveis terra.

Numa situacdo em que a cadeia de abastecimento é complexa e que ndo seja pratico fazer o
mapeamento completo da rede, é apropriado escolher, com detalhe, apenas os caminhos criticos,
- Chistopher (2011), dai 0 mapeamento dos processos que se apresentam a seguir nas figuras 14
e 15.

O mapeamento retrata a cadeia logistica de abastecimento de combustiveis em Mogambique que
se inicia com a colocacgdo das encomendas a Imopetro (empresa nacional autorizada a importar
combustiveis para toda a industria gasolineira), encomenda essa que chega fisicamente por via
maritima e termina com a disponibilizacdo do produto ao cliente final na estacdo de servico ou
posto aeroportuério.

De acordo com as Figuras 14 e 15, a IMOPETRO coloca as encomendas do volume de
combustivel que o Pais necessita junto as refinarias do médio oriente, apds recepcdo do volume
da encomenda (necessidades) por parte das gasolineiras que operam em Mocambique.

Esta encomenda é enviada pelas refinarias por via maritima através de navios tanque até aos
Portos de Mogambique, local onde os mesmos atracam. O processo a seguir é de recebimento do
navio e descarga do combustivel via tubagem para tanques de armazenamento do produto nos
terminais oceanicos (Matola - Sul, Beira - Centro e Nacala - Norte).

A IMOPETRO faz a gestdo das quantidades de combustivel a enviar para cada gasolineira,
envios esses que tém sido feitos através de pipeline a partir do cais do Porto de Maputo, Beira e

Nacala para os tanques de armazenagem (base de armazenagem primaria).
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Logistica interna (operagdes de produgéo)

Figura 15: Mapeamento da Cadeia de Abastecimento de Diesel e Gasolina
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Para o0 caso do terminal oceénico da BP Matola em Maputo, a descarga do navio ndo é efetuada
directamente para os tanques da BP mas sim, para os tanques de duas congéneres (uma para
combustiveis terra e outra para combustiveis de aviagdo). Esta situacdo deve-se ao estado da BP,
0 qual levou ao encerramento de operacdes. A BP decidiu transferir o risco para outras
congéneres, tendo assinado um contrato de hospedagem de produto sob o pagamento de uma
quantia mensal para o efeito. Procede-se depois & descarga do navio e repouso do produto, a
colheita de amostra no tanque e envio para recertificacdo do produto. A analise é feita por uma
empresa Sul Africana certificada para este efeito, a Global Fuel Technology (GFT). Quando os
resultados dos testes de qualidade de produto estdo conforme, liberta-se o tanque para uso. E
importante ressalvar que uma vez colocado o combustivel nos tanques do terminal oceénico de
cada companhia de comercializacdo de combustiveis (BP, Petromoc, Total, Galp, Impetro,
Puma, entre outras), a IMOPETRO considera que o produto estd entregue a cada gasolineira e o
tempo de armazenamento, tratamento e utilizacdo posterior depende da programagéo,
procedimentos e politicas de cada Companhia.

Segue-se a posterior a transferéncia do produto em camides tanque para os pontos de venda
finais por via rodoviaria, nomeadamente, Aeroportos (para o caso de combustiveis da aviacao) e
para as estacOes de servi¢o ou postos de abastecimento de veiculos (para o caso de combustiveis
terra).

Para o caso dos combustiveis de aviacdo, apds recep¢do do camido tanque de distribuicdo de
produto, fazem-se testes de confirmacdo de qualidade de combustivel, descarga do camido nos
tanques de armazenagem secundaria da BP no Aeroporto de Mavalane e esta, por sua vez, faz o
enchimento dos camides de reabastecimento, transporte e venda do combustivel por via de
camides tanque de reabastecimento aos clientes finais que sdo as Transportadoras Aeéreas
Nacionais e Internacionais no Aeroporto Internacional de Mavalane em Maputo. Em caso de
ruptura de stock no ponto de armazenamento do aeroporto de Maputo, sdo criadas condicbes
para transferéncia de combustivel por via rodoviaria de outra base secundaria da Air BP mais
proxima, neste caso da Beira para Maputo. Nestas circunstancias, é contratada uma empresa
externa de transporte de combustiveis.

No que concerne a cadeia de abastecimento de combustiveis terra, que é o caso da Figura 15, 0
processo ndo difere tanto da figura 14 e é menos complicado, porque ndo ha necessidade de
recertificacdo de qualidade do combustivel por um laboratorio internacional. Aquando da
descarga do navio no posto de armazenagem primario, procede-se ao teste de qualidade de
combustivel feito localmente e ha libertagdo imediata do tanque de armazenagem para uso e

enchimento dos camides de distribuicdo. A distribuicdo é feita por via rodoviaria por camides
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tanque e apoOs descarga, nos postos de armazenagem secundarios (estacdes de servigo), o
combustivel € vendido directamente aos clientes finais. A informacdo relacionada com a
previsdo da procura e da capacidade de armazenagem é um aspecto fundamental, para a gestdo
da cadeia de abastecimento, pois assegura que, em caso de auséncia de stock no ponto de
armazenagem primario, haja transferéncia de combustiveis de outros pontos de armazenagem
secundario, o que, em certa medida, resulta na complexidade da cadeia de abastecimento e
incremento de risco. Uma questdo comum a todas as empresas do ramo, tem a ver com a
flutuacdo da procura para horizontes temporais curtos (proprio dia), como de mostra na Figura
16, colocando deste modo um desafio nas empresas no que concerne a programacao atempada e

flexibilidade na resposta.

Figura 16: Variacdo de vendas referente a duas semanas
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Fonte: BP Mavalane: Jet Fuel Progression / Sales Forecast 1st June -15th June

A Figura 16 mostra a flutuacdo diaria das vendas num periodo de duas semanas (de 1 a 15 de
Junho), demonstrando que a variacdo da procura é elevada pelo que tem sido um desafio para a
BP Moc¢ambique, no que concerne a programacado de stocks e o calculo da quantidade ideal de
combustivel necessaria, para satisfazer os niveis de procura.

A dispersdo dada pelo desvio padrdo da amostra é de 39.333,95 litros (a média é de 82.044
litros) significando que a amostra apresenta valores espalhados, o que sustenta o desafio acima
referido, concernente a programagcéo e flexibilidade de resposta relativamente a procura.

A Figura 17 ilustra a evolucdo das importagdes de combustiveis em Mogambique no periodo

compreendido entre 2000 e 2011.
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Figura 17: Importacdes de Combustivel
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Fonte: Ministério da Energia - Estatisticas de energia, (2000-2011:38)

Ainda de acordo com a Direc¢do de Estudos e Planificacdo do Ministério da Energia (2000-
2011), no periodo de 2006 e 2011 as importacdes registaram aumentos, em média, de 10,7% ao
ano devido, em grande parte, a importacdes de gasolina (+120% desde 2006) e gaséleo (+72%),
tendo o maior volume sido atingido em 2001, com a importacdo de mais de 920 mil metros
cubicos de crude.

Relativamente as despesas de importacdo de combustiveis, a Direc¢do de Estudos e Planificacéo
do Ministério da Energia (2000-2011:36-43), refere que Mocambique atingiu um recorde de 631
milhdes de dolares americanos em 2008 devido ao pico atingido no preco dos combustiveis
praticados ao nivel do mercado internacional.

A mesma fonte refere que os precos de combustiveis voltaram a baixar em 2009 e o preco médio
por tonelada importada diminuiu 46%. A partir dessa altura assistiu-se a uma subida associada ao
aumento da procura de combustiveis (em +19% em 2010 e em +25% em 2011), o que fez com
que a despesa com a importacdo dos combustiveis aumentasse em 2011 para 907 milhdes de
dolares. Neste periodo a factura de gasdleo quase duplicou. A Figura 18 ilustra a evolugdo do
valor das importacGes de combustiveis em Mocambique no periodo compreendido entre 2000 e
2011.

Figura 18: Valor das Importacoes
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Fonte: Ministério da Energia - Estatisticas de energia, 2000-2011
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De acordo com o Programa Integrado de Investimentos do Governo da RepuUblica de
Mogambique, aprovado pela 322 sessdo do conselho de ministros (2013:5), a economia de
Mocambique tem registado um crescimento assinalavel nas ultimas décadas, fruto da
globalizacdo, destacando-se positivamente face aos seus pares africanos. Desde o ano 2000 que a
economia mogambicana regista uma taxa média de crescimento de 7,2% ao ano, com maior
destaque para a reducéo da pobreza e melhoria do ambiente de negdcios.

O mesmo documento (2013:5) indica ainda que o ano de 2012 constituiu 0 ponto de viragem
importante para o Pais pelo facto de os grandes projectos de investimento no sector mineiro
terem iniciado a exportacdo de carvao. Paralelamente a esta actividade, registou-se a descoberta
de importantes reservas de gas natural na bacia do Rovuma (zona norte), colocando o Pais no
centro das atencdes de grandes empresas internacionais na area de energia, 0 que aumentou a
procura de voos internacionais com destino a Mocambique e de voos domésticos com destino a
zona norte do pais (ver figura 19), em resultado da descoberta de zonas de apeténcia ao negocio
em Mogambique.

O crescimento evidenciado na Figura 19, tem desafiado de certa maneira as Companhias que
operam em Mocambique na area de prestacao de servigos de reabastecimento de combustiveis de
aviacdo e combustiveis de automdveis, na medida em que, por um lado a capacidade de
armazenagem de combustiveis nos terminais oceanicos e respectivos aeroportos é extremamente
limitada (fraca capacidade infra-estrutural) e, por outro, as Companhias Petroliferas para
colocarem os seus produtos (gasoleo, gasolina, Jet fuel ou AVGas) nos diferentes postos de
abastecimento de combustiveis terra e de aviacdo nos aeroportos espalhados pelos diferentes
pontos estratégicos do pais, deparam-se com inimeras dificuldades, devido ao avancado nivel de
degradacdo das vias de acesso, bem como a dependéncia de fornecedores unicos, entre outros
motivos.

Figura 19: Evolucdo do Movimento no Aeroporto de Maputo (N° de aeronaves) 2012/2013
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Fonte: Aeroportos de Mogambique, 2013
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De acordo com o Programa Integrado de Investimentos do Governo da Republica de
Mogambique, aprovado pela 322 sessdo do conselho de ministros (2013:5), no conjunto dos
paises da Africa Austral, Mocambique é o que possui uma das menos desenvolvidas infra-
estruturas de transporte. A sua rede rodoviaria, que é de vital importancia para o pais, nao
satisfaz a crescente procura, ndo sé pela sua fraca densidade, mas também pelo estado geral das
vias. A rede viaria classificada (cerca de 30.000 quilémetros) possui menos de 20% de estradas
asfaltadas (5.649 km), estando em condi¢6es boas e equitativas somente em cerca de 67% do seu
cumprimento total, oferecendo acesso a unicamente 32% da populacao.

Quanto a capacidade infra-estrutural de armazenamento de combustiveis, o pais conta apenas
com trés Terminais Oceanicos, dos quais apenas dois se encontram capacitados para armazenar
jet fuel (combustivel da aviacdo). Adicionalmente, o pais enfrenta sérias dificuldades de
transitabilidade, pelas razGes mencionadas no pardgrafo anterior (poucas estradas asfaltadas),
principalmente no periodo chuvoso, com riscos de avaria e capotagem dos camides, roubo e
contaminacdo do produto, entre outros, com consequéncias por vezes drasticas para 0S
distribuidores de combustiveis e para a populacdo que vive ao longo dessas vias, acabando por
comprometer a movimentacdo livre e eficiente de materiais e produtos e inviabilizando a

eficiéncia na cadeia logistica.

4.3 Analise dos riscos nos processos

Os processos que compdeam a cadeia de abastecimento de combustiveis da BP Mogambique,
LDA, serdo analisados usando a ferramenta FMEA.

Christopher (2011:194) afirma que a “determinacdo das principais vulnerabilidades da cadeia de
abastecimento pressupfe o estabelecimento de probabilidades de descontinuidade, tragcando
objectivamente o perfil do risco e estabelecendo os caminhos criticos da cadeia de
abastecimento”. O autor refere ainda que (2011:194) “a identificacdo objectiva de accbes de
melhoria visando minimizar as causas que deram origem a um determinado risco permite alterar
a probabilidade de ocorréncia de risco, bem como a severidade do mesmo, entendida como
sendo o impacto financeiro, resultante da ocorréncia do risco”. Neste contexto, serdo analisados
individualmente os varios processos que fazem aprte da cadeia de abastecimento da BP
Mogambique, e que foram identificados nas Figuras 14 e 15, em termos dos pontos de risco que
apresentam, das possiveis consequéncias desses riscos e das iniciativas que estdo em praticas no
sentido de identificar e minimizar o impacto desses riscos. Serdo igualmente abordadas possiveis
iniciaticas a implementar para corrir e/ou melhorar as ac¢fes actuais de prevencdo e deteccao

dos riscos.
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4.3.1 Colocacao de encomendas & Imopetro
As encomendas de importacdo de combustiveis liquidos pelas diferentes gasolineiras que operam
no mercado Mocambicano sdo colocadas a Imopetro, empresa estatal autorizada a importar

combustiveis liquidos vindos do mercado internacional para Mogcambique.

No ambito deste trabalho, foram entrevistados seis colaboradores com experiéncia na area de
supply, dos quais trés fazem parte do departamento de supply.

Estes foram un&nimes em afirmar que as potenciais falhas deste processo sdo trés, as
mencionados na Tabela Al no anexo IV, e que fazem parte da analise do risco envolvido neste

processo.

Os riscos que foram identificados no processo descrito e que podem ter impacto sobre a operacao
global da cadeia de abastecimento estdo representados no FMEA da Tabela 3.

No entender dos gestores do topo, entrevistados no @mbito deste processo, o lead time entre a
colocacdo da encomenda por parte das gasolineiras a Imopetro e a satisfacdo de pedidos por
parte desta, tem sido algumas vezes elevado, originando ruptura de stock em pontos de
abastecimento secundarios. Esta situacdo faz com que se recorra a empréstimos entre as
diferentes congéneres que quando ndo sao aceites, acaba-se entrando em disrupcdo por

insuficiéncia de quantidades de combustivel para entrega aos pontos de venda finais.

Da anélise do PROCESSOL1: Colocacdo de encomenda a Imopetro conclui-se que, apesar do
impacto financeiro (severidade) da falha relacionada com a nédo recepcdo, pela IMOPETRO, da
informacdo sobre a ecomenda, ser o mais significativo, a falha relativa a insuficiéncia da
dimensdo da encomenda feita pelas Gasolineiras a IMOPETRO ¢é a que apresenta maior risco em
termos de prioridade, havendo por isso necessidade de se implementar accbes de melhoria
identificadas para a minimizag&o do risco e que pressupdem, nomeadamente: (i) A criacdo de um
forum de analise e debate dos aspectos relacionados com os consumos de combustivel, com
maior enfoque nas estatisticas dos consumos anteriores, bem como na projec¢cdo de futuros
consumos, do comportamento do mercado relativamente & procura, das necessides de
financiamento bancério, entre outros aspectos relevantes, envolvendo as Gasolineiras e a
IMOPETRO. Pretende-se que este forum seja um canal para que as Gasolineiras possam fazer

entre si acordos de ajuda mutua, em caso de uma entrar em out of stock.
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Tabela 3- FMEA do processo da colocagdo de encomendas por parte das gasolineiras & Imopetro

MODOS DE b OTE’:\EITAOL DA CAUSA DA CONTROLOS renl ¢ B OQSCOE(S) giw RESPONSAVEL E
FALHA FALHA FALHA EXISTENTES EE\IQC 30 DATA
Informacdo ndo  [N&o entrega da Erro na Protocolo de Reverificacdo por |Imopetro - cinco
recebida pela carga a BP comunicagdo confirmacéo das parte da Imopetro|dias antes do
Imopetro atempadamente. quantidades com cada lancamento dos
solicitadas antes gasolineira, na  |pedidos.
do envio da véspera de
48 |24
encomenda total lancamento dos
para as refinarias, pedidos as
por via de refinarias.
reconfirmacédo por
escrito
Falha do Remetente recebe Imopetro deverd |Imopetro
sistema de IT uma notificacéo testar sua
da BP ouda do ndo envio da comunicagdo com
Imopetro mensagem ou 48 |24 |todas gasolineiras
apercebe-se dela numa base diaria
em suspenso no
outbox
Pedido recebido Erro de Reconfirmacéo da Reverificacdo das |Gasolineiras
nao é na digitacéo das dimensdo da quantidades por
quantidade certa. quantidades encomenda por parte de cada
para menos parte de cada gasolineira, na
gasolineira véspera de
% |12 consulta de
quantidades para
lancamento dos
pedidos por parte
da Imopetro.
Envio tardio de  |Disrupgdo nos Atraso no Reconfirmacédo da Acordo de datas |gasolineiras
pedidos por parte|postos de envio das dimenséo da especificas para
das gasolineiras  |abastecimento encomendas encomenda para colocagdo de
por parte das cada gasolineira 80 10encomendas
gasolineiras por parte da
Imopetro

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de detecgdo; RPN- Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade

Estes esforcos para alcancar a maior coordenacdo e colaboracdo entre fornecedores, com
transparéncia de toda a operagédo, gestdo da informacéo e gestdo da procura, com o objectivo
comum de satisfazer o cliente, podem ser vistos como as estratégias que caracterizam uma cadeia
de abastecimento integrada, como refere Lambert et al., (1998). Estes autores defendem que, a
cadeia de abastecimento ndo é um canal de negdcios, mas sim uma rede de maltiplos negécios de
relacionamentos, onde se oferece a oportunidade de integracdo e gestdo intra e inter empresas;
(if) A reverificagdo da quantidade de combustivel encomendada por parte de cada Gasolineira,
na véspera da data de consulta pela Imopetro, para respectiva comunicacdo as refinarias. O

reforco do protocolo de confirmacgdo das encomendas, responsabiliza as partes intervenientes

46



Gestao do Risco na Cadeia Logistica de Abastecimento de Combustiveis

neste processo (a Imopetro e as Gasolineiras) relativamente as encomendas que devem ser feitas

junto das refinarias.

Verifica-se entdo que parte consideravel das falhas referidas neste processo resulta da fraca
comunicacdo entre os diferentes intervenientes no processo, 0 que por vezes provoca atrasos na

recepcdo de combustivel, com todas as implicacGes dai resultantes.

4.3.2 Atracacao do navio no cais

Para que a actividade da atracacdo de um navio ocorra num determinado porto do pais, com a
normalidade regulamentar necessaria, € solicitado, com antecipagdo, um conhecedor das
condicdes de navegabilidade do porto (o rebocador), que conhece bem o terreno e actua como
auxiliar fundamental para que o comandante possa trilhar a rota correctamente e possa atracar o
navio no local correcto.

No ambito deste processo foram entrevistados cinco funcionarios cujas respostas estdo tratadas
na Tabela A2 do anexo IV. A Tabela 4 apresenta a analise dos principais riscos associados ao
presente subprocesso.

Relativamente ao processo de Atracacdo de Navios para Descarga de Combustivel nos Tanques
do Terminal Oceénico, os entrevistados defendem que as condi¢Bes climatéricas adversas a
atracacao/desatracacdo de Navios nos Portos de Maputo constituem parte integrante das

deficiéncias com maior impacto ao nivel deste processo, por se tratar de fendmenos naturais,

sobre os quais o0 ser humano ndo tem total controlo, contrariamente as causas que podem ser
controladas e geridas por este, nomeadamente, as relacionadas com o calado, na medida em que
as areias que se acumulam ao longo da via de acesso ao cais de atracacdo de Navios, que podem
eventualmente provocar o encalhamento destes, por falta de espagco, podem ser facilmente
removidas através da tecnologia existente para este efeito. A tecnologia actualmente existente
permite, sob controlo e gestdo humana mitigar os efeitos da acumulacdo da areia, através de
dragagens com periodicidade curta, bem como da melhoria do controlo e gestdo dos acessos

(entradas e saidas de navios) a nivel dos Portos de Maputo.
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Tabela 4-FMEA do Processo:Atracacdo do navio para descarga no tanque do Terminal Oceénico

afastamento de
areias sempre que
a rota se mostra
com muita areia

entrada/saida de
navios e fazer a
respectiva limpeza

EFEITO ACGOES DE A
MﬁESjADE POTENCIAL DA CAUSA DA FALHA %D(E:_'E?;SSS RPN Cc CORR(E;(;,E:O/PREV RESEODﬁ_QVEL
FALHA ENCAO
Impossibilidade |Permanéncia do Condicdes Servicos Para além de Portos e
de atracagdo do [navio de climéatérias maritimos trabalharem com [caminhos de
navio de combustivel no alto adversas a circulam as autoridades ferro de
combustivel no  |mar (falta ou atraso atracagao. calendarios das maritimas, devem |Mogambique
cais de abastecimento marés e estado firmar contratos
as gasolineiras) do tempo em com o instituto
geral todos os 64 32 |nacional de
meses e metereologia para
actualizam-nos mais informacdes
continuamente e actualizacdes
sempre que
houver previsédo
de mau tempo
Permanéncia do Encalhamento do Constante Melhorar a Portos e
navio de navio que deve monitoria do programagéo de |Caminhos de
combustivel no alto libertar o acesso canal de acesso descarga do navio |ferro de
mar ao cais para incluindo de combustivel, Mocambique
entrada do navio Negociagéo de conjugando as
de combustivel saida do navio e necessidades e
(existéncia de cedéncia de prioridades do
apenas um Unico espago ao navio Pais (comegar a
canal de entrada e de combustivel. descarregar em
saida de navios). 40 20 |Nacala depois
Beira e depois
Maputo) para
permitir que o
navio esteja
menos carregado
ee que possa
atracar com maior
calado
Impossibilidade |Permanéncia do Encalhamento do Constante Melhorar a Portos e
de desatracacéo |navio de navio que deve monitorizacdo do programacao de |Caminhos de
do navio que combustivel no alto libertar o acesso canal de acesso descarga do navio |ferro de
deve libertar o |mar ao cais para incluindo de combustivel, Mocambique
acesso ao cais entrada do navio Negociagéo de conjugando as
para o navio de de combustivel saida do navio e necessidades do
combustivel (existéncia de cedéncia de 4T 29 Pais.Olhar para
apenas um unico espago ao navio prioridades(come¢
canal de entrada e de combustivel. ar a descarregar
saida de navios). em Nacala depois
Beira e depois
Maputo)
Condigdes de Controlo dos Aumento das Portos e
navegabilidade ( calados dos profundidades dos|caminhos de
limitagc&o do navios que canais de acesso |[ferro
calado disponivel transportam no Porto de
no porto) combustivel. Maputo por causa
O Maputo Port da extrema
& Development limitagédo de
Comapny 30 15 calado.
informa a hora em
que ha a maré
alta que podera
facultar a
aproximagéo do
navio até a boia.
Acumulacéo de Navegadores em Analisar ao longo |Portos e
areia ao longo da alerta para fazer do tempo a caminhos de
rota de acesso ao dragagens acumulagéo de ferro
Cais. frequentes e areias na rota de
90 30

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN- Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade

Com efeito, da analise do PROCESSO2: Atracacao do Navio no Porto conclui-se que a falha

com maior impacto financeiro (Severidade) esta relacionada com a impossibilidade de atracacao
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de um navio de combustivel no cais, devido ao agravamento de condi¢fes climatéricas. No
entanto, em termos de prioridade, a deficiéncia relativa a impossibilidade de desatracacdo do
navio do cais, em virtude da acumulacéo de areia ao longo da via de acesso, é a que apresenta
maior risco, devendo o proprietario do Porto (CFM — Caminhos de Ferro de Mocgambique)
implementar acgdes que assegurem o controlo permanete do nivel de acumulagdo de areias ao
longo da via de acesso ao cais que garantam a respectiva limpeza. No entanto, tendo por base 0s
entrevistados no &mbito deste subprocesso, as ac¢fes visando a minimizacao deste risco passam
pela(o): (i) Implemtacdo de acordos com o Instituto Nacional de Metereologia, visando o
fornecimento atempado de informacges actualizadas sobre a previsdo do tempo; (ii) Analise de
prioridades de descarga de Navios, por forma a reduzir o peso destes e potenciar a sua
navegabilidade nos portos de menor profundidade (considerando a elevada profundidade do
Porto de Nacala, a Imopetro deve priorizar as descargas de combustivel destinadas ao Porto de
Nacala, depois as destinadas ao Porto da Beira e finalmente ao Porto de Maputo, que se afigura o
menos profundo de entre os trés maiores portos de Mocgambique); (iii) Aumento das
profundidades dos canais de acesso a nivel do porto de Maputo por causa da extrema limitacao
de calado; (iv) Andlise técnica do processo de acumulacéo de areias na rota de entrada/saida de

navios e assegur meios técnicos e tecnoldgicos para a respectiva limpeza.

4.3.3 Descarga do navio para o tanque de armazenagem do terminal oceanico

A transferéncia do produto do navio para o tanque de armazenagem do terminal oceénico
respeita, em Mocambique, determinados procedimentos, que passam pela delegacdo a SGS (OQil,
Gas / Chemical), a responsabilidade de gerir aspectos relacionados com a quantidade e qualidade
dos combustiveis, na medida em que, em relacdo a qualidade, depois da colheita da amostra e
testagem laboratorial de aceitacdo do mesmo pode haver discrepancias nas especificacoes, que
podem levar a reprovacdo deste, pelas Gasolineiras e impedir a sua descarga e posterior stock
out.

De acordo com os entrevistados no @mbito deste processo, a nivel das quantidades, afigura-se
importante a intervencdo da OGS (oil & gas services) que faz o alinhamento do plano de
descarga para o0s tanques dos terminais ocednicos com o0s representantes das diferentes
companhias petroliferas, relativamente as prioridades de descarga, definido juntamente com a
tripulacdo dos Navios. Esta sequéncia, segundo os entrevistados, é deveras importante, na
medida em que, permite que as gasolineiras que ainda necessitam de criar mais espago para
receber determinadas quantidades de produto, aproveitem este tempo para transferir

determinadas quantidades de produto para os pontos de armazenagem secundarios.

49



Gestao do Risco na Cadeia Logistica de Abastecimento de Combustiveis

No ambito deste processo foram entrevistados seis funcionrios cujas respostas estdo tratadas na
Tabela A3 do anexo IV. A Tabela 5 apresenta a analise dos principais riscos associados ao
presente subprocesso.

Da analise do PROCESSO3: Descarga do navio conclui-se que a falha com maior impacto
financeiro (severidade) esta relacionada com a explosdo durante a descarga do Navio devido a
falha do sistema de prevencdo de derrames, resultante do elevado caudal de bombagem de
combustivel (dez mil metros cubicos por minuto). O elevado nivel de sensibilidade relacionado
com esta deficiéncia tem a ver com o facto da quantidade de combustivel que pode ser
derramada em pouco tempo, poder ser elevadissima, com todas as consequéncias financeiras e
ambientais dai resultantes. Esta falha, ocorre normalmente em resultado da presenca de fontes de
ignicdo no local durante o derrame. A mitigacdo passa pela rigorosidade na implementacédo de
procedimentos de verificacdo e proibicdo de entrada de fontes de ignicdo na area operacional,
bem como pela implementacdo e instalagdo de sistemas electronicos digitais de controlo de
quantidades durante a descarga.

Estes sistemas devem estar parametrizados para emitir alertas aos supervisores de descarga, a
partir de um determinado nivel de enchimento do tanque e comunicarem aos operadores do
navio, da necessidade de baixarem o caudal e paragem da bombagem de forma atempada.
Apesar do impacto financeiro deste risco ser o mais significativo, em termos de prioridade este
apresenta uma priorizacao de risco baixa na medida em gque, em caso de derrame e contacto com
fontes de ignicéo, ter-se-ia uma explosao tendo em conta as toneladas de combustiveis presentes
no local, o pessoal operacional presente e moradores das residéncias circunvizinhas o que
resultaria num auténtico desastre, se os terminais ndo fossem locais fechados e muito bem
vigiados, onde emanam regras de segurangca muito severas, 0 que faz com que o grau de deteccao

de entrada de fontes de ignicdo seja muito alto, baixando deste modo o nivel de risco.

Adicionalmente, a patrulha continua durante a trajectéria da bombagem de combustivel serd uma
medida correctiva para minimizar este risco. A nivel deste processo o risco de derrame de
combustivel foi identificado, pelos entrevistados, como sendo o risco de maior criticidade,
devido a falha do sistema de prevencdo de derrames, que pode culminar com a interup¢do do
processo de bombagem de combustivel, para o tanque de armazenagem. A medida de mitigacdo
deste risco passa pela rigorosidade das auditorias sistematicas e melhoramento da qualidade dos

planos de manutencéo preventiva dos equipamentos de seguranca criticos.

Outro risco que se mostra elevado tem a ver com a demora e incapacidade de resposta em caso
de emergéncia relacionada com derrame no mar durante o processo de bombagem de produto,

por ndo existir de momento um procedimento que define o tipo de intervencdo que cada
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companhia deve ter e muito menos um exercicio que capacite os intervenientes a estarem prontos
para responderem uma situacdo de emergéncia desta natureza. Sugere-se no entanto que, seja
desenvolvido um framework que defina essas responsabilidades e que passo a passo descreva o
processo de gestdo da emergéncia desta natureza, devendo o mesmo ser compartilhado e
exercitado por todos de forma para verificar a sua eficacia e prontiddo de todas as companhias
que possam ser directamente afectadas.

Adicionalmente, a patrulha continua durante a trajectéria da bombagem de combustivel sera uma
medida correctiva para minimizar este risco. A nivel deste processo o risco de derrame de
combustivel foi identificado, pelos entrevistados, como sendo o risco de maior criticidade,
devido a falha do sistema de prevencgédo de derrames, que pode culminar com a interupgédo do
processo de bombagem de combustivel, para o tanque de armazenagem. A medida de mitigacéo
deste risco passa pela rigorosidade das auditorias sisteméticas e melhoramento da qualidade dos

planos de manutencao preventiva dos equipamentos de seguranga criticos.
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Tabela 5-FMEA do Processo:Descarga do navio

mMobos bE | |, OTE":\‘%TSL oa | CAUSA DA CONTROLOS een | e e ORQCQE\’S?PDRIIEEVEI\I RESPONSAVEL
FALHA ST FALHA EXISTENTES EQC 20 EDATA
Adiamento da| Atraso na Irregularidades Recepcéo da Criar processos para |Imopetro.
hora da descarga do navio coma documentagdo reconfirmacgédo da
descarga do documentagdo do navio antes documentagao
Ny 6 . 24 12
navio vinda com o da chegada do relevante antes da
navio mesmo ao Pais. aproximacgéo do
navio ao cais.
Awvaria do Técnicos de Verificagdo das MPDC
equipamento manutengao condicdes do (Maputo Port
disponiveis (por equipamento antes da|and
parte do navio atracacdo do navio-e-|Development
e do terminal/ Company )/
MPDC- Terminal da BP
6 Maputo port 48 12
and
development
company )
para fazer face
a este tipo de
avarias.
Contaminagd [Produto fora de Baldeamentos Sensibilizacdo Impedir a atracagdo |Imopetro.
o do especificacdo (transferéncia do continua de néo de navios se os
combustivel produto de um baldeamentos certificados de
navio para outro no alto mar por origem forem
no alto mar)/ parte da suspeitos de algum
nivel elevado de Imopetro aos baldeamento no alto
6 |presenca de fornecedores 72 36 |mar enquanto se
agua ou mesmo de combustivel discute a
alteracao de possibilidade da
outros imopetro passar a
parametros. usar os standards
da BP para seleccéao
de navios.
Derrame do |Contaminacao do Falha no Existéncia de Criacdo de uma SGS/BP
combustivel meio ambiente controlo das mais de um ferramenta
quantidades sistema de independente de
durante a controlo de controlo de
descarga quantidades quantidades
descarregadas recebidas que alerte
e recebidas sobre o quase
8 tanto no navio 96 16 |enchimento e que
como no posssa desligar
terminal de automaticamente
recepgao. todo os sistema de
bombagem numa
altura de tanque pré-
determinada
Ruptura das Inspeccgdes e Inspeccdes e testes  [trimestralmente
tubagens ou testes das tubagens,
mangueiras peridédicos as mangueiras e seus
tubagens e agregados por
8 mangueiras e 72 24 |entidades externas
seus agregados independentes e
por parte dos credenciadas para tal
operadores dos
mesmos.
Explosdo Derrame Fonte de ignigdo Procedimento Patrulha continua de
durante a presente durante de verificagéo e toda a trajectdria da
descarga o derrame proibicédo de bombagem
10 entrada de 20 20
fontes de
ignicdo na area
operacional
Derrame do |Interrupgéo do Falha do sistema Testagens de Implementacéo e BP/ CFM (
combustivel processo de de prevencéo de funcionalidade auditorias caminhos de
bombagem de derrames periédicas sistematicas na fero de
combustivel parao | 6 segundo o 144 18 |qualidade dos planos [Mocambique)
tanque de plano de de manutengédo
armazenagem manutencao preventiva de
preventiva equipamentos de
Derrame do |Contaminagao Falta de clareza Inexistente Desenvolver um BP/ CFM (
combustivel [continua do mar e de um pllano cenario e seu caminhos de
no mar de emergéncia respectivo fero de
para casos de procedimento que Mocambique)
derrame durante defina o tipo de
6 |a descarga do 96 12 |intervencédo de cada
produto para os gasolineira para
tanques dos casos de emergéncia
teerminais. relacionada com
derrame no mar e
testar a eficacia

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN— Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade
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4.3.4 Recertificacdo da qualidade de produto (caso de combustiveis de aviacao)

Segundo Bower K. (2009:13) os compromissos contratuais requerem que os produtos entregues
a clientes estejam em total conformidade com as especificacbes relevantes e que sejam
manuseados de acordo com as normas e/ou regulamentos aplicaveis a nivel da industria. De
acordo ainda com este autor, é importante que se mantenha o facil acesso a esta documentacao
de controlo de qualidade, em caso de disputa, tanto da qualidade do combustivel, como dos
incidentes que possam envolver aeronaves. Os regulamentos da Air BP exigem que sejam feitos
testes de controlo de qualidade do combustivel num laboratério previamente aprovado pela BP.
Uma lista de laboratorios aprovados para fazer testes em prol da BP é mantida e disponibilizada
pela Product Quality Function. Para produtos de aviacdo (Jet-Al) as amostras devem ser
colhidas ap6s recepcao e repouso do tanque e entregues a SGS para envia-las ao laboratério da

BP em Johannesburgo, onde séo efectuados os testes de recertificacdo do tanque.

No ambito deste processo foram entrevistados seis funcionarios cujas respostas estdo tratadas na
Tabela A4 do anexo IV. A Tabela 6 apresenta a analise dos principais riscos associados ao

presente subprocesso.

Da anéalise do PROCESSO4: Recertificacdo da qualidade do produto recebido do navio conclui-
se que todas as falhas ttm o mesmo impacto financeiro. No entanto, a falha relacionada com a
ndo identificdo do produto fora de especificacdo, apresenta a nivel deste processo o maior nivel
de criticidade, na medida em que a referida deficiéncia e segundo os entrevistados a nivel deste
processo, resulta da ndo aprovacdo (reprovacdo) das amostras enviadas para testes de
recertificacdo laboratorial.

N&o menos importante € a criticidade relacionada com acidentes de carro durante o transporte
das amostras de produto de Maputo para o laboratério especializado em Johanesburgo (caso de
JetA-1) que geralmente resultam da urgéncia e ou ndo observancia dos cuidados de uma

conducao segura.
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Tabela 6- FMEA do Processo: Recertificagdo da qualidade do produto recebido do navio

EFEITO ACCOES DE RESPONSA
MCFJESSADE POTENCIAL DA CAUSA DA FALHA ?(:\‘STTE?‘#SSS D [RPN| C CORREQ%O/PREVENQ VEL E
FALHA AO DATA
Acidente de  [Atraso na Urgéncia e/ou ndo Ver a possibilidade de |Imopetro.
carro durante [aprovagéo do observancia dos criar condicdes de
o transporte  [tanque para cuidados de uma testagem dos
das amostras  |distribuicdo conducdo segura. parametros de produto
de produto de que se testam em
Maputo para o Johanesburgo a nivel
laboratorio 10 | 140 | 14 |interno (nacional - no
especializado cais ou dentro do
em laboratorio do terminal
Joanesburgo da BP) e evitar viagens
(caso de JetA- distantes para testagem
1). de produto.
N&o identificar |Distribuicdo de Falta de Verificagdes Auditorias a qualidade |Air BP
que o produto (produto fora de integridade do peiddicas através das verificacbes Global
esta fora de especificacdo equipamento de inspecdes aos efectuadas para Quality
especificacdo usado equipamentos de 4 | 112 | 28 |garantir a integridade |Manager
controle de das operacGes dos
qualidade equipamentos de
controle de qualidade
Nao libertagdo |Disrupgao nos Amostras enviadas Protocolo de Ter certeza que, a Equipa de
do tanque para |terminais para testes de gestéo de empresa importadora  |Supply /Im
uso e aeroportuarios recertificacdo qualidade antes e de combustiveis tem os|opetro
distribuicdo de identificadas com durante a descarga termos de referéncia e
combustivel parametros fora de 4 | 112 | 28 |que os requisitos vao
especificacdo ao encontro dos
chumbam standards exigidos
pela BP

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN— Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade

A minimizacao dos riscos inerentes as duas deficiéncias atrds mencionadas e de acordo com 0s
entrevistados no ambito dese processo passa por: (i) assegurar a certeza de que, a empresa
importadora de combustiveis tem os termos de referéncia e que os requisitos vdo de encontro
com os standards exigidos pela BP; (ii) garantir a criacdo de condicdes de testagem do produto a
nivel interno-nacional (no cais ou dentro do laboratorio do terminal da BP) evitando viagens
longas para testagem do produto; (iii) assegurar a instalacdo de um laboratério de certificacdo de
qualidade dentro do cais de Maputo, Beira e Nacala ajustado aos padrdes internacionalmente
aceites pelo grupo BP, por forma a mitigar o risco de disrupcdo, devido a demora que este
processo envolve. Entende-se que o maior risco neste processo tem a ver com acidentes durante
o transporte de amostras para Africa do Sul, visando a certificacio dos mesmos devido a
inobservancia das regras de conducdo, ou devido a necessidade de urgéncia em chegar ao

laboratdrio da Africa do Sul mais cedo e voltar, em tempo (til para Maputo.
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4.3.5 Enchimento dos camides de distribuicdo

Os entrevistados no ambito deste processo afirmam que, o processo de enchimento de camifes
de distribuicdo considerado critico é feito segundo o plano diario de entregas de encomendas. No
entanto, por razdes de seguranca, a BP Mocambique teve de encerrar as operacfes de recepcao
de navios e armazenagem de produto no terminal da Matola, tendo assinado um contracto de
hospedagem de seus produtos (JetA-1, Gasbleo e Gasolina) noutras gasolineiras congéneres
(Petromoc para JetA-1 e Total para gasoleo e gasolina). Esta situacdo, segundo os entrevistados,
tem trazido constrangimentos de varia ordem, que tem culminado com boicotes no acto de

enchimento dos camioes.

No &mbito deste processo foram entrevistados nove funcionarios cujas respostas estdo tratadas
na Tabela A5 do Anexo IV.

A Tabela 7 apresenta a analise dos principais riscos associados ao presente subprocesso.

Da andlise do PROCESSO5: Enchimento do camido tanque de distribuicdo conclui-se que a
falha com maior nivel de criticidade tem a ver com o tempo de enchimento de camides, tanto na
congénere que hospeda o combustivel de aviacdo da BP Mogambique, como na congénere que
hospeda o combustivel terra desta Companhia. O facto de a BP Mocambique depender de um
unico fornecedor para os dois produtos e, sem alternativas a curto prazo, faz, na optica dos
entrevistados, com que o Lead time (tempo de espera), representado pela demora entre a emissao
do pedido de reposicdo de stocks pelas instalagdes, até a satisfacdo do pedido ao cliente, seja
muito elevado, culminando com a roptura de stocks e consequente disrupcoes nos
abastecimentos.

Esta situacdo verifica-se pela dependéncia da BP Mocambique em infra-estruturas de
armazenagem da concorréncia, conforme referido acima, podendo esta situacdo, por motivos de
concorrencia, abrir espaco para provaveis boicotes, a nivel dos carregamentos de camides da BP
Mocambique. Para minimizar esta deficiéncia sugere-se a terceirizacdo da actividade de
transporte e distribuicdo de combustiveis, por parte da BP Mocambique, uma vez esta nao

possuir infra-estruturas proprias para o armazenamento do produto.

A outra falha com maior criticidade tem a ver com a indisponibilidade de veiculos/ motoristas,
para carregamento de combustivel devido, no entender dos entrevistados, ao incorrecto
agendamento dos carregamentos (envio de horarios incompactiveis com a disponibilidade de
veiculos e/ou motoristas). Propde-se para este caso especifico, a criacdo de um software de

gestdo e controlo do ponto de situacdo e disponibilidade tanto de veiculos como de motoristas,
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tendo em conta as manutencdes planeadas de veiculos e auséncias de motoristas por motivos de

saude, férias e outros.

Tabela 7- FMEA do Processo: Enchimento do camido de distribuicéo

EFEITO

MODOS DE CONTROLOS ACGOES DE RESPONSAVEL|
FALHA POTE:S"_?_\L 28 Sl | SAESLARIA AR EXISTENTES R < CORREQA%/PREVENQAO EDATA
Veiculo Atraso na Incorrecto Agendamento de Deve-se criar um
indisponivel chegada do agendamento de veiculos / software de gestéio e
para veiculo para carregamentos condutores feito controlo do ponto de
carregamento |carregamento (envio de horéarios manualmente situagdo e
5 |incompactiveis 100 | 25 |disponibilidade de BP Matola
coma veiculos e condutores
disponibilidade de tendo em conta
veiculos e manutencdes, auséncias
motoristas) por doengas e férias.
Carregamento |DisrupG&o nos Boicote nos Identificacéo e Terceirizar a actividade |BP Head
do camido com|postos de carregamentos comunicagéo pelos de transporte e Office
duracgao abastecimento de (carregamento de motoristas no distribuicdo de
superior ao veiculos e avides. camides no boicote combustiveis uma vez a
previsto 8 |concorrente) por 512 64 [BP ndo ter infra-
falta de infra- estruturas proprias.
estruturas de
armazenagem de
combustivel na BP.
Sobre Derrame de Falha do sensor do Dispositivos de Testagens mensais dos |BP Matola
enchimento do |produto corte automatico alerta de alarmes de nivel alto e
camido de excesso do quantidade muito alto, instalados nos
& nivel excessiva e sdo 26 gc camides.
periodicamente
testados
Contaminacgdo do Falha no controlo Existéncia de mais Criacdo de uma BP Matola
meio ambiente das quantidades de um sistema de ferramenta independente
durante o controlo de de controle de
enchimento quantidades a quantidades durante o
encher com enchimento que alerte
8 autorizacdo da 48 24 sobre o quase
pessoa sénior enchimento e que possa
presente desligar automaticamente
todo os sistema de
bombagem numa altura
de tanque pré-
determinada.
Explosdo Perdas humanas e Presenca de fonte Proibicdo de Reforcar a verificagédo BP Matola
materiais de ignicéo no local entrada na area dos utentes da area
de derrame operacional com operacional relativamente
10 qualquer tipo de 40 20 [a existéncia ou ndo de
fonte de ignigéo qualquer fonte de ignigéo
antes de se fazerem ao
local.
Falta de Disrupgao nos Falha no Existéncia de um Criar um modelo BP Matola
combustivel na [postos de monitoramento dos processo de automatico de alerta que
base de abastecimento de stocks controlo de possa chamar atengéo
armazenagem |veiculos e avibes. | 6 [(quantidades quantidades / 24 |em caso de existéncia de
primaria levantadas e stocks erro.
quantidades em
tanque)
Enchimento Contaminagao do Falha na selegdo Codificacédo das Criacao de gruas BP Matola
com produto/mistura da valvula do valvulas através dedicadas a cada tipo de
combustivel entre dois tanque de um das cores produto. Constante
errado produtos produto especifico correspondentes sensibilizacdo da
diferentes no 6 ao tipo de produto 36 18 |necessidade de fazer a
camido reverificacéo antes da

selecdo do tipo de
produto e tanque a ser
usado para enchimento

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN- Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade
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4.3.6 Transferéncia de combustivel via rodoviaria para os postos de abastecimento

O transporte de combustivel via rodoviaria é, segundo os entrevistados no &mbito deste processo,
0 mais utilizado devido a sua abrangéncia em termos de cobertura territorial, por poder abranger
e satisfazer as necessidades de combustiveis ndo s6 na cidade cidade bem como nas zonas mais
recbndidas do pais, onde outros meios de transporte ndo conseguem chegar, nomeadamente
distritos e localidades de domiciliacdo de empresas de cultivo de cana de acgucar, tabaco,
algodao, castanha de caju, entre outros produtos, e suas respectivas fabricas de processamento.
Os entrevistados referem que embora o transporte rodoviario seja considerado responsavel pela
maior percentagem de custos das empresas de comercializacdo de combustiveis, € visto a nivel
da estratégia de negdcio das Gasolineiras como a chave do processo logistico, tendo em conta a
inexisténcia de solucbes tecnoldgicas/operacionais mais sofisticadas como é o caso de pipelines
intra e interurbanos de escoamento de combustiveis, por exemplo, usados na vizinha Africa do

Sul e Zimbabwe, para satisfazer as necessidades da economia destes paises.

No ambito deste processo foram entrevistados sete funcionarios cujas respostas estéo tratadas na
Tabela A6 do anexo IV. A Tabela 8 apresenta a analise dos principais riscos associados ao

presente subprocesso.

Da analise do PROCESSO 6: Conducdo do camido para a estacéo de servico / aviagdo conclui-
se que as falhas com maior nivel de criticidade tem a ver com os atrasos de chegada de camifes
de trasporte de combustivel aos postos de abstecimento de avides e veiculos, bem como com as
disrupc¢des que ocorrem a nivel dos abastecimentos destes. Apontam-se como causas, 0 intenso
trafico que se regista a nivel das cidades com maior enfoque para a cidade de Maputo por um

lado, e, por outro, devido ao corte das vias de acesso aos diferentes consumidores espalhados
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Tabela 8- FMEA do Processo: Condugéo do camido para a esta¢ao de servico/ aviagéo

MODOS DE SRS CONTROLOS ACGOES DE RESPONSAVEL
FALHA POTaELAAL 24 ST FA A EXISTENTES D || RN € CORRE(;A%/PREVEN(;AO EDATA
Acidente durante [Atraso na chegada Ma condugéo Condutores Reforcar a vigilancia aos BP Matola
a condugdo ao posto de equipados de outros utentes da via
abstecimento de técnicas de publica durante a condugéo
veiculos ou de condugédo
avides defensiva e 4 96 24
refrescamentos e
gestdo da fadiga e
cansaco, testes
médicos
Atraso na Disrupcéo nos Tréafego intenso e Inexistente Criar condi¢des de fazer o |BP Matola
chegada ao abastecimentos de avancado estado carregamento das primeiras
posto de avioes e veiculos de degradacdo das entregas do dia na véspera.
abastecimento vias de acesso Firmar acordo de
de veiculos ou para as zonas 10 | 400 | 40 |hospedagem de produto
de avides remotas com mais uma gasolineira
para evitar dependéncia de
um dnico fornecedor.
Acidente com o Condutores Aumentar a periodicidade |BP Matola
camido tanque de equipados de de treino de condugdo
distribuicdo técnicas de defensiva
conducgédo
defensiva e 2 96 48
refrescamentos e
gestdo da fadiga e
cansaco, testes
médicos
Avaria do camido Implementagdo Continua sensibilizacdo de |BP Matola
a caminho do consistente dos cumprimento de processos.
ponto de entrega planos de~ 5 200 | 40
manutencdo
preventiva da frota
automével
Pagamento da Excesso de carga Inexistenténcia de Os camiBes sdo enchidos |BP Matola
multa por parte da no camido de bésculas para na sua capacidade total,
BP, por ndo haver distribuicdo do calculo que vai acima da tonelagem
possibilidade de combustivel, por causa da distancia
distribuir a carga detectado nas entre os dois pontos e a
por eixos balangas da ANE capacidade de carga
(Administragéo destes. Sendo assim deve-
Nacional de se providenciar camies
10 | 120 | 12 .
Estradas) de tanque de maior tonelagem
Michafutene e que possam levar gauntidae
Macia (limites de suficiente para a atender as
carga por eixo) necessidades do cliente
sem execeder a carga
aceite por eixo.
Derrame durante | Contamicéo do Compartimento Verificagédo do Fazer uma verificagédo BP Matola
a conducdo meio ambiente mal fechado veiculo antes da 5 25 5 [sempre que parar o carro.
conducdo
Disrupcédo nos [Clientes Problemas sécio- Inexistente criar stock de seguranca BP Matola
abastecimentos |insatisfeitos por politicos/ conflito nos pontos de
de veiculos e falta de produto militar/ abastecimento aos
avides disponiveis para Levantamento automoveis tendo em conta
efectuarem os seus popular cortam as nad so6 o nivel de procura e
10 | 240 | 24

VOOs ou
abastecimento de
veiculos

vias de acesso

a variagio dessa procura
como também a ocorréncia
de atrasos na entrega
regular de combustivel

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN- Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade
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Os riscos atras referidos foram considerados pelos entrevistados no ambito deste processo como
sendo riscos com uma severidade significativa, por ndo existirem controlos que possam mitigar o
seu impacto a nivel da conta de exploracdo das companhias petroliferas que operam no pais. Para
minimizar estes riscos sugere-se por um lado a criacdo de condicGes que assegurem O
carregamento das primeiras entregas do dia na vespera e, por outro, que a BP Mocambique
devera firmar acordos de hospedagem de seus produtos com mais gasolineiras, por forma a evitar

a natural dependéncia de um unico fornecedor.

Outro aspecto que mereceu atencdo dos entrevistados no ambito deste processo, tem a ver com a
falta de eficiéncia e por vezes do profissionalismo por parte das congéneres que hospedam
produto da BP Mocambique nos seus tanques, na medida em que, 0s atrasos por eles cometidos a
nivel do processo de entrega do produto devido por vezes a boicotes, influenciam negativamente
na satisfacdo de pedidos, distribuicdo e entrega das encomendas planeadas para o dia, chegando
varias vezes a situagdes de disrupcOes, principalmente nos postos de abastecimento de veiculos.
A este respeito e como referiu Verlag (2006), a dependéncia de abastecimento por um ndmero
reduzido ou um unico fornecedor, pode levar a um caso extremo e resultar num aumento
significativo de risco de fornecimento, na medida em que a falha de um fornecedor pode
provocar uma disrupgdo séria no processo de producdo da organizacdo. A outra causa dos atrasos
na chegada aos postos de armazenagem primarios estd relacionada com o avancado estado de
degradacdo das vias de acesso, que nao facilitam a conducdo contribuindo negativamente nos
lead times e infelizmente o Programa Integrado de Investimentos aprovado na 322 sessdo do
conselho de ministros (2013:27), apontou que, “no conjunto dos Paises da Africa Austral,
Mocambique é o que possui uma das menos desenvolvidas infra-estruturas de transportes da
regido. A sua rede rodoviaria, que é de vital importancia para o Pais, ndo satisfaz a crescente
procura ndo sé pela sua fraca densidade mas também pelo estado geral das vias. A rede viaria
classificada (cerca de 30.000 km) possui menos de 20% de estradas asfaltadas (5.649 km),
estando em condi¢cOes boas e equitativas somente em cerca de 67% do seu cumprimento total,
oferecendo acesso a unicamente 32% da popula¢ao”. Uma outra melhoria identificada consiste
na implementacdo de uma ferramenta que permita a optimizacdo do processo de programacao de
entregas, que pode permitir a reducdo de custos. Trata-se de uma ferramenta que vai permitir
uma melhor alocagédo dos pedidos a frota disponivel e motoristas disponiveis e com indicagéo de
rotas possiveis e potenciais, tornando deste modo eficiente a gestdo de carregamentos, pessoal,

transporte e a rotagdo do processo de distribuicdo de combustiveis.
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4.3.7 Descarga do camido tanque no Aeroporto ou Bombas de Combustiveis

De acordo com a informacdo prestada pelos Gestores e Técnicos entrevistados no ambito da
presete tese, o processo de entrega do produto através de camibes tanque (descarga de
combustivel). Segundo os entrevistados, € uma tarefa identificada como critica porque a
materializar-se o0 risco pode causar perdas consideraveis em pessoas, materiais e/ou a0 meio

ambiente.

No ambito deste processo foram entrevistados cinco funcionarios cujas respostas estdo tratadas

na Tabela A7 do anexo V.
A Tabela 9 apresenta a analise dos principais riscos associados ao presente subprocesso.

Da analise do PROCESSO 7: Descarga do camido na estacao de servigo/ aviagao conclui-se que
as falhas com maior nivel de criticidade tem a ver com a contaminacdo de combustivel no tanque
receptor devido a erros relacionados com a troca de selos do tipo de produto nos compartimentos
de camibes que transportam dois tipos de produto, assim como ao derrame de combustivel no
tanque receptor que pode levar a explosdo do mesmo em caso de presenca e contacto com uma
fonte de ignicdo, devido a incorrecta medi¢do do nivel de combustivel nos tanques receptores
(para menos). Apesar de existirem controlos para minimizar estas deficiéncias, que passam pela
localizagdo dos tanques de armazenagem do tipo de combustivel em espacos diferentes e pela
reconfirmacdo das medices do nivel de combustivel em tanque, é necessério enfatizar a
necessidade de selar os camides, logo ap6s o enchimento com etiquetas codificadas para cada
tipo de produto, para o primeiro risco, para o caso do segundo risco, envolver no minimo duas
pessoas da estacdo de servi¢o ou da instalacdo aeroportuaria no processo de reconfirmacdo da

quantidade do produto em tanque, antes e depois da recepcao do produto.

De acordo com os entrevistados no ambito deste processo, sempre que 0s camifes tanque véo
fazer a reposicdo de stocks nas estacdes de servico e/ou nas aero instalacdes, levam normalmente
dois tipos de produto, podendo esta situacdo provocar a troca de etiquetas identificadoras do
produto, no acto de selagem dos compartimentos apds enchimento, o que pode provocar erros de
descarga, a nivel dos tanques da estacdo de servico. Para este caso especifico sugere-se a
introdugdo de camides dedicados a um Unico tipo de produto, por forma a eliminar este tipo de
incidentes como € o caso de JetA-1.

Relativamente ao risco de derrame de produto, propGe-se o reforco dos controlos relacionados
com manutenc6es periodicas do equipamento, (testagem das mangueiras, tubagens, verificacbes

das juntas, entre outros), verificagdes da efectividade dos treinos dos colaboradores operacionais
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e o reforco da vigilancia a nivel da estacdo de servico e/ou da aero instalacdo, visando controlar

possivel presenca de fontes de ignicéo.

Tabela 9- FMEA do Processo: Descarga do camido na estacao de servico/aviagdo

tipos de produto

EFEITO ACCOES DE RESPONSA
M'?;)SSADE POTENCIALDA | S | CAUSA DA FALHA cao:\JS'rTlg_ngss RPN [ C CORREQ,(&;O/PREVENCA VEL E
FALHA (¢} DATA
Derrame no Contaminagdo ao Incorrecta sele¢do Verificagéo de Criar féruns de BP estagéo,
tanque meio ambiente de valvulas todas as valvulas discussdo de incidentes |de servico
receptor por forma a ter acontecidos por esta ou
certeza de que causa e compartilhar as |aeroporto
8 N 16 16 | ~
estdo fechadas, ligbes.
excepto as valvulas
do tanque a
receber
Incorrecta Medicdo feita é Envolver no minimo BP estacéo,
medicdo do nivel reconfirmada duas pessoas da de servico
de combustivel no estacdo de servico ou |ou
tanque receptor aeroporto para a aeroporto
8 para menos, antes 32 16 reconfirmacéo da
da descarga quantidade em tanque
antes e depois da
recepgao.
Falha do sistema Testagens Na&o confiar nestes BP estacéo,
de corte periédicas destes sistermas como auxilio  |de servico
automatico sistemas de de verificacdo de ou
instalado num nivel seguranca e treino enchimento mas como |aeroporto
8 [alto pré e capacitagdo do 24 24 [ferramentas de ajuda
determinado pessoal que emcaso de erro de
desempenha estas célculo
tarefas
Derrame na Contaminagédo ao Roptura da Sistema de Fazer verificagGes de  |BP estagdo
mangueira meio ambiente mangueira de manutencdo e desempenho desta de servigo
descarga testagem de alta tarefa no tereno. ou
Y pressédo de u 4 aeroporto
mangueiras
periddicas.
Exploséo Perdas humanas e Presenca de fontes Controlo de Aumento do nivelde  |BP estagéo
materiais de igni¢ao no presenca de fontes vigilancia por parte dos |de servico
momento do de ignicao por segurangas tanto nos ou
derrame parte do seguranca postos de abstecimento |aeroporto
e informacéo de como na aviagdo
proibicdo a fontes
10 T 20 10
de ignicao patentes
nos cartazes na
bomba de
abastecimento
Perdas humanas e Electricidade Aterramentos que Continua testagem dos |BP estagdo
operacionais estatica permitam a instrumentos usados de servico
dissipagdo de para teste por formaa |ou
10 s 10 10
cargas eléctricas ter certeza da aeroporto
para terra integridade e
funcionalidade destes.
Contaminacédo |Disrupgéo Erro na selagem Localizagdo do Enfatizar a necessidade |BP
de combustivel [temporaria nos dos tipo de de selar logo o camido |terminal da
abastecimentos compartimentos do combustivel em apos enchimento com  [Matola
camiao espacos diferentes etiquetas codificadas
8 |transportando dois 96 24 |para cada tipo de

produto. Cada

carregamento deve ser

de apenas um tipo de
produto.

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN- Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade
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4.3.8 Abastecimento de viaturas para o caso de postos de abastecimento
O processo de abastecimento de veiculos e avides é, segundo os entrevistados uma tarefa critica

e deve ser desempenhada com muita atencéo.

No ambito deste processo foram entrevistados seis funcionarios cujas respostas estdo tratadas na
Tabela A8 do anexo IV. A Tabela 10 apresenta a analise dos principais riscos associados ao

presente subprocesso.

Da anélise do PROCESSO 8: Abastecimento de veiculos na estacdo de servigo conclui-se que
as falhas com maior nivel de criticidade tem a ver com a impossibilidade de abastecimento de
veiculos, bem assim com uma explosdo na estacao de servico devido fundamentalmente, a erros
relacionados com a fraca capacidade de armazenagem do produto, consubstanciada na limitagéo
do volume de armazenamento do mesmo, bem como ao derrame do produto e contacto do
mesmo com alguma fonte de ignicdo. Para a minimizacdo do risco relacionado com a capacidade
de armazenagem do produto sugere-se o aumento de infraestruturas, visando incrementar a
capacidade de resposta da BP Mogambique a procura de combustiveis cada vez mais crescente
em Mocambique e relativamente ao segundo risco propde-se 0 aumento do nivel de vigilancia
por parte dos segurancas das instalac@es, por forma a evitar determinadas tragédias, que, com um
controlo rigorosso podem ser evitadas. A este respeito, 0s entrevistados no ambito deste
processo, mostraram-se preocupados quanto as frequentes impossibilidades de abastecimento de
veiculos nas Bombas de Gasolina por eles exploradas, principalmente, nos finais de semana
longos (dias de feriados e tolerancias de ponto) devido no entender destes, a capacidade limitada
de armazenamento do produto a nivel dos diferentes postos de abastecimento da BP
Mocambique, o que limita a capacidade de resposta da companhia face a crescente evolugéo que

se verifica a nivel do parque automovel do Pais.

Prop0e-se, para este risco, a revisdo do controlo do processo de hospedagem de produto junto de
outras companhias, assegurando que nos fins de semana longos, estes garantam o abastecimento
de mais um dia de stock, ou que se assegure 0 aumento da capacidade de armazenagem do
produto em todas as bombas de combustivel da BP.

Quanto a deficiéncia relacionada com explosdo devido a presenga de eventuais fontes de ignicdo
numa situacdo de derrame, as consequéncias podem transformar-se em fatalidades se tomar-se
em conta, que parte considerdvel de Bombas de Gasolina e/ou Estacbes de Servico estdo
localizados em locais de acesso geral ao publico, que desconhece dos perigos que uma fonte de

ignicéo pode representar neste ambiente.
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Tabela 10- FMEA do Processo: Abastecimento de veiculos na estacdo de servigo

MODOS DE EFEITO CONTROLOS ACCOESDE | pespoNSAVEL
DAL POTE:ELAX_ DA | S |CAUSADAFALHA B ETERTES D [RPN | C CORRE(;AO(;PREVEN(;A -
Sobre- Contaminagéo ao Incorrecta selegdo Reverificagéo e Criar foruns de BP estagéo de
enchimento meio ambiente de quantidades reconfirmacéo de discusséo de incidentes |servigo
durante o quantidades antes acontecidos por esta
abastecimento do do inicio do causa e compartilhar as
8 | - 2 | 48 | 24 -
veiculo abastecimento causas e ligdes
junto ao cliente especifficas de cada
incidente
Falha do sistema Testagens Encorajar auditorias BP estacdo de
de corte periédicas destes sem pré aviso para Servigo
automatico sistemas/ testagem da
8 |instalado na pistola manutencéo 2 32 | 16 |[funcionalidade e
de abastecimento integridade dos
dispositivos de
seguranca.
Explosédo Perdas humanas e Derrame e Controlo de Aumento do nivelde  |BP estacéo de
materiais contacto com fonte presenca de fontes vogilancia por parte dos [servico ou
de igni¢do de ignicdo segurancas nos postos |aeroporto
(informes de de abastecimento
10 proibicdo afontes | 6 | 120 | 20
de igni¢do patentes
na bomba de
abastecimento)
Electricidade Aterramentos que Continua manutencéo e |BP estagdo de
estatica permitam a testagem da Servico ou
dissipacéo de funcionalidade destes  |aeroporto
10 - 2 | 40 | 20 .
cargas eléctricas equipamentos.
para terra
Impossibilidade Roptura de stock Fraca capacidade Inesistente Aumento de infra- BP
de nos finais de de armazenagem estruturas para
abastecimento |semana longos (limitagdo do capacidade de
. 8 10 | 400 | 40
de veiculos volume de armazenagem
armazenagem)
Contaminacdo [Abastecimento Erro na selecéo da Pistolas (bicos) de Colaboradores em BP estagdo de
de combustivel |com combustivel pistola de abastecimnto constante estado de servico
incorrecto e avaria abastecimento sinalizadas com alerta na hora de
do sistema de 6 |especifico do cores respectivas 2 24 | 12 |selecionar o bico
injencéo do veiculo veiculo a do tipo de correcto (sessoes
reabastecer combustivel constantes de

sensibilizagao)

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de detec¢do; RPN— Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade
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4.3.9 Enchimento dos camides de reabastecimento de avides
Esta anélise é em tudo igual a do processo cinco, ou seja, de “enchimento do camido de

distribuicao”.

4.3.10 Transporte para o lado ar e abastecimento de avides

O transporte do combustivel das bases de armazenagem primarias para os consumidores finais
no lado ar é feito via rodoviaria através de camides tanque, sendo que a capacidade destes varia
de 9m3 a 42m3 e quando atrelado a capacidade pode chegar a 60m3. O processo de
reabastecimento de avides é muito sensivel e exige muita atencdo por parte do operador. Os
riscos associados a esta actividade sdo chamados de MAR ( Major Accident Risks), porque, a

tornarem-se realidade podem culminar com fatalidades.

No ambito deste processo foram entrevistados nove funcionarios cujas respostas estdo tratadas
na Tabela A9 do anexo IV. A Tabela 11 apresenta a analise dos principais riscos associados ao
presente subprocesso.

Da analise do PROCESSO 9: Abastecimento de avides conclui-se que, a deficiéncia com maior
nivel de criticidade tem a ver com a eventual explosdo do avido e do camido de abastecimento de
combustivel, resultantes, por um lado, da falha do sistema de acopolamento no bocal receptor de
combustivel do avido, com o coupling de abastecimento do camido durante o processo de
bombagem do produto para o avido e por outro lado, do derrame de combustivel apartir dos
ventiladores do avido no decorrer do processo de reabastecimento. Em caso de contacto do
combustivel derramado dos ventiladores do avido ou da disconexdo do coupling durante o
processo de abastecimento do avido a pressdo, com alguma fonte de ignicdo (ex: motor quente
do avido ou escape quente do camido abastecedor) esta situacdo pode provocar explosdo, com
consequéncias drasticas a nivel da contaminacdo do meio ambiente e perdas humanas e

materiais.
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Tabela 11: FMEA do Processo: Abastecimento de avides

EFEITO - P
MORORCS | pormcion | s |casaonraral o | SRTRAES | o | ren | o | commmiiummmencio | rana ™
Sobre Contaminagéo ao Incorrecta selegéo Reverificagéo e Criar foruns de discussdo |Air BP Staff
enchimento meio ambiente de quantidades reconfirmagédo de de incidentes acontecidos
8 guantidades junto 32 16 |por esta causa
ao cliente
Falha do sistema Testagens Auditoria da testagem e do |Companhia
de acoplamento periédicas destes cumprimento destes aérea e BP
entre o bocal de sistemas/ processos numa base
abastecimento do manutencoes periédica
avido como
10 coupling 60 20
(adaptador fémea)
da mangueira de
abastecimento do
camido
Explosédo Perdas humanas e Derrame e Controlo de Discutir com as diversas  |Air BP Staff
materiais contacto com fonte presenca de fontes companhias usuérias do
de ignicao ( motor de ignicao espaco do lado ar por
quente do avido ou (informes de forma inculcar a
escape do camido proibicéo a fontes necessidade da vigilancia
abastecedor) de ignicao patentes conjunta e a todo
na bomba de momento de situagdes de
10 . 100 | 20
abastecimento) presenca de fontes de
ignicdo tanto pelos
usudrios do lado ar como
pelos passageiros durante
a entrada e saida do avido
e ndo tolerar qualquer
situagdo econtrada.
Electricidade Aterramentos que Continua testagem de Air BP Staff
estatica permitam a funcionalidades destes.
10 dissipagéo de 60 20
cargas eléctricas
para terra
Abastecimento |Contaminagéo do Erro na sele¢do do Protocolo de Colaboradores em Air BP Staff
com combustivel camido de certificacdo de constante estado de alerta
combustivel abastecimento ou pedidos e na hora de selecionar o
errado incorrecta verificacdo do tipo bico correcto (sessdes
informacéo do tipo de combustivel constantes de
8 . i, . 48 24 P
de combustivel que solicitado por via sensibilizagéo)
0 avido consome telefone ou radio
antes da saida do
camido para
abastecimento
Contaminagdo |[Queda do avido e Abastecimento do Protocolo de Colaboradores em Air BP Staff
do produto no |perdas humanas e avido com certificagdo de constante estado de alerta
avido materiais combustivel errado pedidos e na hora de selecionar o
e partida do avido verificagdo do tipo bico correcto (sessdes
10 de _cc_)mbustlvel ) 60 20 cons_ta_r!tes t~ie
solicitado por via sensibilizagdo)
telefone ou radio
antes da saida do
camido para
abastecimento

Legenda: S- Severidade; O- Probabilidade de ocorréncia da falha; D- Grau de deteccdo; RPN- Nr de prioridade do risco; C- Nivel de criticidade

Ademais, esta situacdo pode, de acordo com os entrevistados no &mbito deste processo, culminar
com a impossibilidade de abastecimento de avides, bem como com a demora da equipa de
emergéncia do aeroporto na resposta a este tipo de situacdo até que se criem condicbes para a

reposicdo do processo normal de abastecimento, o que normalmente leva tempo, criando
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disrupcbes temporarias dos processos de reabastecimentos de avifes, com consequentes
transtornos que uma situacao desta natureza cria aos passageiros.

Para minimizar este risco, sugere-se que para além dos processos de testagem periddica dos
sistemas de abastecimento e das manutencGes efectuadas ao equipamento, haja um rigoroso
controlo da presencas de fontes de ignicdo e que se redobem esforgos de vigilancia no que
concerne ao nivel de alerta de todo o pessoal usuario da placa de abastecimento de avides (lado
ar), especialmente no periodo de embarque e desembarque de passageiros, enquanto estiver a
decorrer 0 processo de reabastecimento do avido. Deve-se igualmente investir na formacgédo do
pessoal das diferentes companhias que operam na placa (lado ar) de abastecimento de avides, em
matéria de seguranca e cumprimento de procedimentos a ela inerentes, previlegiando a
realizacdo de auditorias internas e externas ao processo, por forma a dar Ihe a credibilidade
necessaria de acordo com as boas praticas internacionais sobre a matéria.

Outra deficiéncia de maior criticidade tem a ver com o abastecimento de avides com combustivel
errado, na medida em que, os avides de pequeno porte e parecidos, podem consumir
combustiveis diferentes (JetA-1 ou Avgas). O abastecimento de um avido ou aeronave com
combustivel errado cria normalmente uma disrup¢do em todo o0 processo de abastecimento, uma
vez que esta falha culmina frequentemente com o despenhamento dos avifes apds o
levantamento do voo, levantado o estado de emergéncia em toda a placa e companhias
abastecedoras de combustivel e aeroporto no geral o que impossibilita o atendimento das
necessidades de outras companhias aéreas, em termos de abastecimento de combustivel, até que
se resolva a emergéncia. A solucéo desta situacdo passa pelo reforgo da sensibilizacdo do pessoal
que opera nas companhias de abastecimento de combustivel de avia¢do, no sentido de prestarem
maior cuidado possivel e cumprirem, com o elevado rigor de todas as regras e procedimentos
relativos aos abastecimentos de avides, accdo essa que deve ser complementada, com ac¢des

concretas e objectivas de treinamento de todo o pessoal operacional do lado ar.

4.4. Breve Resumo Geral do Estudo de Caso
O objectivo deste subcapitulo é dar uma visdo geral do trabalho realizado no ambito deste

capitulo, baseado na profunda anélise dos riscos inerentes a cadeia de abastecimento de
combustiveis da BP Mogambique numa perspectiva end-to-end (integrada). Através do FMEA,
foi possivel analisar os modos de falha e os seus efeitos ao longo da cadeia de abastecimento da
BP Mocambique e sugerir acgdes de melhoria para mitigar os riscos identificados como sendo de
maior criticidade. A informagdo tratada no FMEA foi obtida com base em dados recolhidos
durante as entrevistas efectuadas nas diferentes areas que compdem cada processo identificado

como critico. Entende-se que caso as medidas correctivas propostas neste capitulo venham a ser
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implementadas e/ou adoptadas pela BP Mocambique de forma partilhada com as demais
empresas intervenientes neste processo, estariam criadas as condi¢Ges necessarias para tornar a
cadeia de abastecimento de combustiveis mais resiliente aos riscos de disrup¢do. Em suma,
pretende-se aqui salientar que todos os aspectos referidos na introducdo deste capitulo foram

analisados e tratados na integra.

5.CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Depois de terem sido analisados 0s processos chave das actividades da BP Mogambique, muito
concretamente os relacionados com a sua cadeia logistica de abastecimento, verificados 0s
perigos e riscos que podem ocorrer em cada um dos processos e analisadas as accbes de
prevencdo e mitigacdo em curso, foram avancadas propostas de melhoria. Neste capitulo
pretende-se fazer uma simuila das recomendac6es avancadas no Capitulo 4, produzir conclusdes
sobre 0s objectivos propostos, salientar as limitagcdes aos resultados encontrados e deixar pistas

para investigacéo futura.

5.1 Recomendacoes

Em resultado da anélise realizada no capitulo anterior, sugere-se a implementacdo dos seguintes
processos de gestdo de Risco Operacional, em paralelo com outros intervenientes da cadeia
logistica de abastecimento de combustiveis, visando a melhoria da performance do negécio da
empresa e da visdo da mesma sobre o risco, tendo em conta as fases de gestdo de risco abordadas
por Waters (2011:92) e referidas no capitulo 2 da revisdo da literatura da presente dissertacao,

nomeadamente a Identificacdo, Medicdo, Controlo e Acompanhamento:

1) A gestdo de Risco Operacional na Cadeia de Abastecimento de Combustiveis da BP
Mocambique deve assentar-se na estrutura de processos, beneficiando de uma percepgdo mais
abrangente dos riscos, em resultado de uma visdo end-to-end das actividades desenvolvidas ao

longo da cadeia de valor de cada processo e cada membro que compde a cadeia.

2) A BP Mocambique deve igualmente adoptar, de uma forma cada vez mais marcante e
abrangente, principios e praticas que garantam uma eficiente gestdo do risco operacional em toda
a cadeia de abastecimento de combustiveis, nomeadamente através da definicdo e documentacao
desses principios, bem como da implementacéo dos respectivos mecanismos de controlo, de que
sdo exemplos, a segregacdo de funcgdes, as linhas de responsabilidade e as respectivas
autorizacdes, os relatorios de excepg¢do, a contratacdo de seguros e outsourcing, 0s planos de

contingéncia e aculturar os outros membros da cadeia de abastecimento atraves da partilha de
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ferramentas de gestdo de risco e de quase incidentes, bem como dos incidentes e, formagéo

interna / externa relacionada com a gestao desses mesmos processos.

3) A responsabilidade pela gestdo dos processos deve ser atribuida aos detentores de processos,
que devem ser designados pela Direccdo Geral da Companhia e, que no ambito da gestdo do
risco operacional na cadeia de abastecimento de combustiveis da BP Mogambique na perspectiva
integrada, devem desempenhar as seguintes actividades: (i) Mapear os processos, incluindo as
entidades externas com as quais se relaciona; (ii) Caracterizar as perdas operacionais capturadas
no contexto dos seus processos, incluindo as entidades com as quais se relaciona e que sejam
externas a organizacdo; (iii) Realizar a anélise dos riscos inerentes aos seus processos, incluindo
das entidades com as quais se realaciona e que sejam externas a organizacao; (iv) Identificar e
implementar ac¢es adequadas para mitigar a exposi¢des ao risco, contribuindo para o refor¢o do
ambiente de controlo interno e; (v) Monitorar os indicadores de risco. Todo este processo deve
desencadear-se em volta de uma Matriz de Tolerdncia de Risco (RAM) a ser definida
internamente e ajustada a dimensdo da Companhia, tendo presente as propostas avancadas no

capitulo 2 da presente dissertacéo.

4) A implementacdo dos instrumentos de gestdo de Risco Operacional acima referidos na cadeia
de abastecimento da BP Mogambique, ira permitir a Companhia, face a impossibilidade actual de
manter a dindmica de operacdo de negécio, devido aos problemas de inexisténcia de
infraestruturas, redefinir o seu “modus operandi”, por forma a optimizar o equipamento (frota) e
recursos humanos em sua posse. Estariamos a ir ao encontro do defendido por Christopher
(2011), ou seja, que a resiliéncia da cadeia de abastecimento pressupde um reconhecimento de
que quando decisdes estratégicas sdo tomadas como por exemplo, a mudanca de instalacoes,
fornecedores ou a alteracdo das fontes de abastecimento, o seu impacto sobre o perfil de risco da
cadeia de abastecimento deve ser totalmente compreendido, por forma a fazer a reengenharia da
cadeia de abastecimento, ou parte dela e assegurar a mitigacdo ou eliminacdo dos riscos de

disrupgéo em caso de necessidade.

5) A gestdo do Risco Operacional assente nos instrumentos de gestdo atras referidos permitira a
BP Mocambique optimizar a sua frota de distribuicdo de combustiveis, através da
implementacdo de estratégias assentes na politica de outsourcing (contratagdo de servigos de
distribuicdo de combustiveis, onde a BP Mogambique imponha 0s niveis minimos diarios e
mensais de entregas de combustiveis aos seus postos de venda finais, por forma a evitar
eventuais ropturas de estoques, impondo penaliza¢des que no limite podem levar a Companhia a

rescindir o contrato em caso de incumprimento). Neste caso especifico a intengdo vai no sentido
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de a BP Mocambique continuar a importar combustivel normalmente, armazenando-o nas suas
congéneres como tem vindo a fazer e, apenas o carregamento e distribuicdo passar para a

responsabilidade de outsourcers.

Com o “outsourcing” de transporte e distribuicdo de combustiveis da Companhia, ficariam
superadas de forma objectiva as insuficiéncias actualmente existentes na maioria dos processos
de transporte, fornecendo a Empresa uma melhor programacéo, desenvolvimento e roteirizacdo
da frota existente, ressalvando-se vantagens como: (i) A consolidacdo dos modos de carga; (ii) O
encurtamento drastico dos tempos de espera de carga e descarga, ha medida em que as areas de
expedicdo/recebimento teriam mais tempo para dinamizar as operacdes e permitir a libertacdo
dos veiculos o mais rapidamente possivel; (iii) A reducdo do tempo de atendimento aos clientes;
(iv) O aumento da pontualidade das entregas; (v) A reducdo de erros nos pedidos e na facturacao,
promovendo o aumento percentual de pedidos e entregas perfeitas. Em suma, o transporte
colaborativo poderd unir os parceiros de uma cadeia de abastecimento e prestadores de servigos
logisticos com o intuito de eliminar as falhas do planeamento e da execucdo do transporte, tendo
como principal objectivo optimizar o desempenho operacional de todas as partes envolvidas na
colaboracdo. Esta prética, poderia providenciar a BP Mocambique uma melhor maximizacao dos
recursos de transporte, havendo exemplos em que uma colaboracdo apenas entre a companhia e
0s seus transportadores, apresentaria melhorias na comunicacdo e na visibilidade do transporte

das cargas.

6) Relativamente a optimizacdo dos recursos humanos, a BP Mocambique deve assegurar o
cumprimento dos procedimentos da Companhia que pressupdem a existéncia de um namero
minimo de 1,5% de motoristas acima da frota de carros de distribuicdo existentes, por forma a
minimizar os constrangimentos actualmente existentes a nivel deste processo, resultantes da
inexisténcia de pessoal para responder a eventuais necessidades, melhorando a flexibilidade nas
operacdes de enchimento de camides e distribuicdo pelos diferentes postos. Olhando para o
universo de trabalhadores que a BP Matola tem e as actividades actualmente em curso,
depreende-se que, realmente o nimero de motoristas é inferior ao nimero da frota de camides
existente, por um lado, e, por outro, nota-se que no geral, parte da mao de obra estd sendo
subaproveitada. Trata-se de operadores que no passado, estavam alocados as actividades de
manuseamento de combustiveis na casa das bombas “pump house”, e que actualmente, devido a
suspensdo de operacdes nas actuais infra-estruturas de armazenagem de produto da BP Terminal
da Matola e as respectivas operacdes de manuseamento, estes ficaram com actividades diarias
reduzidas. A proposta neste aspecto especifico € de, rentabilizacdo deste pessoal, caso a BP

Mogambique queira manter o actual modo de operagdo, enviando 0s mesmos para o treino de
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conducdo defensiva e, colocando-os em processo de espera “standby” na instalacdo, para

poderem agilizar os movimentos dos camides no processo de carregamento.

7) Para o caso de camifes que regressam a instalacdo tardiamente, os operadores em espera
“standby”, poderiam proceder com o enchimento e parqueamento dos camides na instalagdo
oceénica facultando o inicio de actividades de distribuicdo o mais cedo possivel, no dia seguinte.
Entende-se que esta pratica, poderia melhorar os tempos de entrega e da roteirizacdo, e, 0s
tempos de espera para enchimento dos camids nas congéneres seriam drasticamente encurtados,
na medida em que as areas de expedicdo/recebimento de combustivel iriam dinamizar as
operacOes e permitiriam a libertacdo dos veiculos o mais rapidamente possivel, melhorando deste
modo a pontualidade das entregas, com consequente mitiga¢ao de ruptura de estoques “stock

outs”’ nos pontos de venda.

Para além da transformacdo de parte da sua mao de obra em trabalhadores multifacetados
“multiskills”, com vista a maximizacdo destes, uma vez que, conforme dito anteriormente, parte
destes estdo subaproveitados, esta situacdo poderia ser ainda melhor respondida com o
reencaminhamento destes para a empresa contratada e, exclusivamente dedicada a recepcao,

armazenagem e entregas aos postos de venda, sugerida no subcapitulo de investigacdes futuras.

5.2 Concluses

Considerando que o caso de estudo especifico da BP Mocambique, objecto desta dissertacao,
focaliza-se na analise do risco inerente a cadeia de abastecimento de combustiveis desta
companhia e aos riscos fundamentais identificados e inerentes aos seus processos, pode-se

concluir que:

i. A cadeia de abastecimento da BP Mogambique ndo é complexa, uma vez o0 mapeamento
dos caminhos criticos ter revelado essa simplicidade, embora o arranjo actual de
hospedagem de combustivel em outras congéneres (por inexisténcia de infra-estruturas
oceanicas para recep¢do e armazenagem de combustivel) aumente os nés e ligacdes

interconectadas a esta, tornando-a complexa.

ii. A inexisténcia de infra-estruturas oceénicas para recep¢d0 e armazenagem de
combustivel nos Gltimos 3 anos e a consequente interupcao de actividades dos Terminais
Oceénicos localizados no Porto de Nacala (ja& em funcionamento desde inicio do ano de
2015, apds ter sido interrompido por 3 anos) e Porto de Maputo (que continua encerrado
por tempo indeterminado), bem como a falta de informacéo sobre estoques ao longo da

cadeia de abastecimento, faz com que a companhia aumente a sua vulnerabilidade a
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atrasos e disrupcdes a nivel da cadeia de abastecimento de combustiveis da organizacao,
embora o pilar de infra-estruturas se mostre o mais critico para o desempenho adequado
da actividade da Companhia. A adopcdo de um Unico fornecedor para cada tipo de
produto (combustiveis terra e de aviacéo) torna a BP vulneravel ao risco de disrupgédo. A
insuficiéncia do ndmero de motoristas de distribuicdo de combustivel, tem também,
contribuido para longos lead times e disrupgdes nos postos de venda finais, especialmente
nas estacdes de servico. A falta de flexibilidade a nivel dos horérios de funcionamento
das companhias que fazem hospedagem de combustivel da BP Mogambique e 0s atrasos
na chegada de combustivel aos diversos pontos de armazenagem primarios devido ao
intenso tréfico e mas condicgdes de transitabilidade das vias de acesso aos clientes finais
sdo outros factores que tem contribuido para a disrupc¢do na cadeia de abastecimento da
empresa objecto deste estudo;

iii.  Apos a revisdo dos modelos de gestdo de risco implementados na BP Mogcambique, nota-
se a inexisténcia de um processo de gestdo de risco especifico a cadeia de abastecimento
de combustiveis e muito menos um exercicio abrangendo empresas identificadas num
processo de mapeamento dos caminhos criticos da cadeia de abastecimento de

combustiveis.

Uma vez as situacBes acima mencionadas resultarem no incremento de falhas de caracter
operacional e técnico que por vezes provocam a descontinuidade das actividades da Empresa,
com impactos negativos a nivel da cadeia logistica de abastecimento da Companhia, bem como a
nivel financeiro, sobretudo quando as consequéncias acima referidas materializam-se,
fundamentalmente, no surgimento inesperado de riscos de disrupcao a nivel do abastecimento,
na perda de vendas, clientes e, em Gltima andlise, na perda de credibilidade da empresa no
mercado, que se mostra cada vez mais agressivo e competitivo, a aplicacdo das técnicas de
gestdo de risco (FMEA) irdo proprocionar a empresa objecto deste estudo a mitigacdo e
minimizacdo do risco de disrup¢do, melhoria nos processos e controlos de gestdo de risco de
forma integrada e eficaz. A gestdo de risco de forma integrada ira igualmente proporcionar a
alavancagem de um processo colaborativo, no qual os fornecedores, produtores, distribuidores e
clientes em geral estdo fechados num relacionamento cooperativo com a Companhia, criando
beneficios para toda a cadeia de abastecimento da Empresa e para cada participante desta, uma
vez as iniciativas de colaboracdo garantirem que as informacOes internas e externas fluem

livremente, visando o melhoramento do processo de planeamento estratégico da Companhia.

71



Gestao do Risco na Cadeia Logistica de Abastecimento de Combustiveis

5.3 Limitacdes aos resultados obtidos

Salienta-se a limitacdo a generalizacdo dos resultados desta dissertacdo, na medida em que 0s
mesmos se referem a um caso de estudo Unico (BP Mogambique). Adicionalmente, o facto de a
proponente desta tese trabalhar nesta Companhia, permitiu-lhe ter acesso privilegiado e
facilitado a informacdo, o que igualmente pode ser um entrave a uma visdo sem vicios. No
entanto, estas limitac6es nada tem a ver com problemas que a autora possa ter tido na recolha de
dados ou quaisquer outros ao longo da realizacdo deste trabalho de investigacdo e a analise dos
dados bem como a construgdo de solucbes foram realizdas com base em total independéncia
pessoal sobre os dados recolhidos.

5.4 Investigacao futura

Para investigagOes futuras e no seguimento do trabalho realizado no &mbito desta dissertagéo
seria interessante fazer-se um estudo comparativo entre as gasolineiras que operam no mercado
mocambicano, por forma a avaliar as diferencas existentes entre elas, relativamente a forma
como cada uma gere 0s seus riscos a nivel da cadeia de abastecimento. Adicionalmente sugere-se
a realizacdo da analise do nivel de concretizacdo das sugestdes desenvolvidas no ambito da
presente tese, caso a BP Mocambique e as restantes organizacGes envolvidas neste processo as
implementem o que permitiria avaliar o sucesso das iniciativas aqui propostas e do seu grau de

concretizacao.

Tendo em conta que, actualmente, a BP Mogambique recorre a concorrentes para estes
suportarem algumas das actividades da sua cadeia logistica, com todas as consequéncias dai
resultantes em termos de eficiéncia de negdcio, sugere-se que esta Companhia aborde uma ou
duas das maiores transportadoras de combustiveis que operam no mercado, no sentido de um
possivel interesse de introduzir, a montante, trabalhos de recepcdo e armazenagem dos seus
produtos. Este cenario permitiria que as empresas de transporte respondessem quer a BP
Mocambique quer a qualquer outra interessada nos servicos destes, relacionados com o processo
de armazenagem e entrega de combustiveis nos postos de venda de forma profissional,
independente e transparente, na medida em que ndo teriam como actividade principal a venda
deste produto, ou seja as gasolineiras que hospedam poduto nunca estariam em directa
competicdo com a BP Mogambique ou com uma outra companhia cuja actividade core
(principal) seja a venda de combustiveis. Isto acontecendo, haveriam vantagens quer para as
transportadoras assim como para a BP Mogambique e outras possiveis gasolineiras actualmente
estabelecidas ou novas gasolineiras que quisessem entrar para 0 mercado de comercializagédo de

combustiveis.
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Sugere-se igualmente, e para investigac¢oes futuras, uma vez ndo estar no ambito deste trabalho, a
andlise e estudo de mercado de combustiveis detalhado visando a criagdo de uma empresa
independente de armazenagem e distribuicdo de combustiveis. Entende-se que este estudo, por si
s0, deveria constituir tema para um trabalho de dissertacao futuro, nesta area, na medida em que
0 sector de Distribuicdo de Combustiveis, embora altamente competitivo, tem um enorme
potencial ainda por explorar o qual exige a existéncia de aliangas estratégicas para a sua
materializacdo. Citam-se exemplos como a pratica da partilha de tanques de armazenamento de
combustiveis, de transporte e distribuicdo, e de unidades administrativas. As entrevistas
realizadas com os Executivos e Técnicos da BP Mogambique permitiram analisar com maior
profundidade a necessidade de criagdo de um ambiente favoravel, para formacdo de uma futura
alianca estratégica entre as gasolineiras que ndo tém tanques de armazenagem primarios e as
transportadoras de combustiveis, tercerizando desta forma a armazenagem e distribuicdo de
combustivel no pais. Assim sendo, estariam a ser criadas condi¢cGes que iriam ao encontro do
principio mencionado na Figura 11, o qual sustenta a competicdo entre as cadeias de
abastecimento orientada por diversos principios em que 0s 4Rs nomeadamente, Responsiveness
(Rapidez), Reliability (Confianca), Resilience (Resiliéncia) e Relationships (relacionamentos)
fazem parte, e passariam as empresas a usufruir de vantagens competitivas do mercado global,
diferenciando-se de seus concorrentes, sob ponto de vista dos seus clientes e a operar a um custo
menor, oferecendo melhor valor agregado, menor tempo de resposta e maior confiabilidade e

fidelizacdo.
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ANEXO |

LISTA DO PESSOAL ENTREVISTADO NO AMBITO DA TESE: “Gestdo do risco na
cadeia logistica de abastecimento de combustiveis”.

1° PROCESSO: Colocagao de Encomendas a Imopetro

Nome do Entrevistado Funcéo

Abida Patel Supply Manager

Virginia Beca Malalane Supply Operator: commercial Optimization
Dumisani Damane Air BP Africa Supply Manager

Ilidio dos Santos Supply administrator

Kevin Bower Air BP Global Product Quality Manager
Martinho Guambe Director Geral

2° PROCESSO: Atracac¢ao do navio no cais

Nome do Entrevistado Funcéo

Jacinto Rupia Standards & Assurance Manager : Logistics
Orlando Miambo Storage & Handling Operations Supervisor
Paulo Langa Pump Operator

Isastro Nhaguaga Transport Supervisor

Vasco Cossa Pump Operator




3° PROCESSO: Descarga do navio para o tanque de armazenagem do terminal oceanico

Nome do Entrevistado

Funcéo

Jacinto Rupia

Standards & Assurance Manager : Logistics

Orlando Miambo

Storage & Handling Operations Supervisor

Paulo Langa

Pump Operator

Isastro Nhaguaga

Transport Supervisor

Vasco Cossa

Pump Operator

David Uareno

Shift Supervisor

4° PROCESSO: Recertificacao da qualidade do produto recebido do navio

Nome do Entrevistado

Funcéo

Jacinto Rupia

Standards & Assurance Manager : Logistics

Orlando Miambo

Storage & Handling Operations Supervisor

Kevin Bower

Deputy Global Product Quality Manager

SGS Driver

SGS (Oil, Gas & Chemical)

Anselmo Vembane

Air BP Senior Supervisor

David Uareno

Shift Supervisor

5° PROCESSO: Enchimento do camiéo tanque de distribuicéo

Nome do Entrevistado

Funcéo

Dulce Chongo

Commercial & Industry key Account Manager

Orlando Miambo

Storage & Handling Operations Supervisor

Fernando Manga

South Territory Manager

Isastro Nhaguaga

Transport Supervisor

Sina Tamele Bulk Vehicle Operator
Emidio José Bulk Vehicle Operator
Jaime Tembe Bulk Vehicle Operator

José Massinga

Bulk Vehicle Operator

Paulino Zaqueu

Deputy Global Product Quality Manager




6° PROCESSO: Conducéao do camido para a estacdo de servigo / aviacao

Nome do Entrevistado

Funcéo

Orlando Miambo

Storage & Handling Operations Supervisor

Isastro Nhaguaga

Transport Supervisor

Sina Tamele Bulk Vehicle Operator
Emidio José Bulk Vehicle Operator
Jaime Tembe Bulk Vehicle Operator

José Massinga

Bulk Vehicle Operator

Paulino Zaqueu

Deputy Global Product Quality Manager

7° PROCESSO: Descarga do camido na estagdo de servigo/ aviagédo

Nome do Entrevistado

Funcéo

Orlando Miambo

Storage & Handling Operations Supervisor

Paulino Zaqueu

Bulk Vehicle Operator

Sina Tamele Bulk Vehicle Operator
Emidio José Bulk Vehicle Operator
Jaime Tembe Bulk Vehicle Operator

8° PROCESSO: Abastecimento de veiculos na estacao de servico

Nome do Entrevistado

Funcéo

Orlando Miambo

Storage & Handling Operations Supervisor

Jacinto Rupia

Standards & Assurance Manager: Logistics

Sina Tamele

Bulk Vehicle Operator

Dulce Chongo

Commercial & Industry key Account Manager

Fernando Manga

South Territory Manager

José Massinga

Bulk Vehicle Operator

9° PROCESSO: Abastecimento de avides




Nome do Entrevistado

Funcéo

André Cumbane

Air BP Supervisor

Antonio Give

Air BP Maintenance

Anselmo Vembane

Air BP Shift Supervisor

Bartolomeu Menete

Air BP Shift supervisor

Domindos Issufo

Air BP Maintenance

Inacio Nhantsave

Air BP Operator

Jorge Bucuana

Air BP Operator

Jorge Mabombo

Air BP Operator

Tomas Augusto

Air BP Operator




ANEXO I

GUIAO DE PERGUNTAS PARA ENTREVISTAS NO AMBITO DA TESE: “Gestio do

risco na cadeia logistica de abastecimento de combustiveis- BP Mogambique, LDA”.

Waters (2011:170), ao identificar os riscos, um procedimento geral divide o processo de toda
a cadeia de abastecimento em uma série de operacGes distintas, que depois faz o estudo
detalhado de cada um e sistematicamente avalia os riscos envolvidos em cada um deles.
Assim, um procedimento razoavel divide sistematicamente uma cadeia de abastecimento em
partes distintas, e, em seguida, uma sessdo de brainstorming examina cada parte, por sua vez
e faz as perguntas relacionadas. Este procedimento € repetido para cada processo que compde

a cadeia de abastecimento e d& uma lista ordenada com opg¢des de como lidar com 0s riscos.

1. Qual é a principal actividade desta area?

2. Que processos chave fazem parte desta actividade e que podem influenciar na cadeia
de abastecimento?

3. Que perigos e riscos estdo associados a estes processos?

4. Qual é a probabilidade de ocorréncia e impacto se estes riscos se materializarem
relativamente a cadeia de abastecimento?

5. Existe algum procedimento de gestdo desses perigos e riscos? Qual? E como é que
funciona?

6. Que medidas estdo a ser implementadas para mitigar o impacto ou eliminar 0s riscos
identificados?

7. Tem alguma idéia de como é que se pode melhorar a gestdo destes riscos e evitar a
disrupcgéo na cadeia de abastecimento?

Esta abordagem (entrevista), embora simples, requere um grande esforco e para além de
simples faculta muita informacéo relacionada.



ANEXO II1:

CONTRATO DE CONFIDENCIALIDADE PARA O USO DE INFORMACAO
CLASSIFICADA DA COMPANHIA BP MOCAMBIQUE, LDA



b P ¢
2,
2 &
=
'l".l
BP Mocambique, Limitada
Av. Sociedade de Geografia
Prédio Hollard
Talhao 269-A « 3° andar
Caixa Postal 854
Telefones: (258) 21 325021/5
Fax: (258) 21 326042
Maputo - Mocambique

ACORDO DE CONFIDENCIALIDADE UNILATERAL

Entre:

BP Mocambique, Limitada, sita na Avenida Sociedade e Geografia, n° 269 — A - 3°
Andar, cidade de Maputo, neste acto representada pelo Director Geral, o Senhor
Martinho Pedro Albino Guambe, de nacionalidade mogambicana, natural de Maputo,
casado, com poderes legais e estatutdrios de representacdo, como Primeiro
Outorgante

e

Célia Eugénio Chaisse Paua, trabalhadora da BP Mocambagiue, Limitada, afecta a Air
BP — Mavalane, onde desempenha as funcdes de AIR BP Depot Manager, inrtervindo
neste acto como Segundo Qutorgante:

Considerando:

1. A necessidade de proteccdo da informacao sensivel da Companhia, que,
eventualmente, possa ser revelada ou fornecida pelo Primeiro Outorgante
Emissor, ao Segundo Outorgante, no ambito das entrevistas, no contexto de
trabalhos de defesa, investigacdo ou dissertacao das teses, durante a formacéo
acadéemica;

2. Que a dita informacdo € um activo critico do Primeiro Outorgante, com valor
proprio e independente da dissertagdo em causa, nao podendo produzir
quaisquer efeitos juridicos entre as partes, ou entre aquele e quaisquer terceiros;

As partes celebram o presente ACORDO DE CONFIDENCIALIDADE, submetido as
seguintes clausulas:




1.1.

1.2.

2.1.

2.2,

2.

2.4,

CLAUSULA PRIMEIRA
(Objecto)
O presente acordo tem por objecto garantir a confidencialidade e proteccao da
informacdo classificada como protegida, confidencial ou outra de igual
significado, revelada pelo Primeiro Outorgante ao Segundo Outorgante, com a
exclusiva finalidade fixada infra na Clausula Segunda.

Por informacéo protegida ou confidencial, adiante designada globalmente por
“informacao”, entende-se toda aquela que, independentemente do suporte
utilizado, conste de :

a) Obras, de qualquer natureza, nomeadamente grafica, escrita ou audiovisual,
ndo publicadas;

b) Compilacdes e seleccdes informativas inéditas;

c) Documentacéo de natureza financeira;

d) “Know-how"” ou saber-fazer, dados tecnoldgicos, métodos, férmulas,
demosntracoes, amostras ou estudos;

e) Programas de computador ou blocos de programacao;

f) Documentos comerciais, nomeadamente listas de clientes;

g) Relatérios, “Drafts”, memorandos;

h) Quaisquer activos intelectuais, enquanto conjunto de todos e quaisquer
resultados de investigacdo, protegidos ou nao por qualquer direito de
propriedade industrial;

i) Qualquer outra informacdo divulgada, no citado contexto, pelo Primeiro
Outorgante ao Segundo Outorgante.

CLAUSULA SEGUNDA
(Finalidade da Divulgacao e Dever de Confidencialidade)

A informacgado prestada em entrevistas tem a exclusiva finalidade de auxiliar o
Receptor em trabalhos de defesa, investigacdo ou dissertacdo de teses, no
ambito da sua formacao académica.

O Segundo Outorgante, cmpromete-se a ndo usar, divulgar ou ceder a qualquer
tiitulo, a informacédo divulgada pelo Primeiro Outorgante para qualquer outra
finalidade distinta da estipulada em 2.1, salvo autorizagcao por escrito deste.

O Segundo Outorgante, deve proteger a informacdo divulgada pelo Emissor
utilizando o mesmo grau de cuidado que usa para prevenir a disseminagao e
publicacdo ndo autorizada da sua prorpria informacao.

O Segundo Outorgante deve adoptar todas as medidas necessarias para impedir
o uso indevido da informacéo por qualguer pessoa que a ela tenha tido acesso e
deve assegurar os meios adequados a prevencado do extravio ou perda da
informacédo, comunicando sempre ao Primeiro Outorgante a ocorréncia de
incidentes desta natureza, ainda que esta comunicacdo nao exclua a sua
responsabilidade.




2.8,

O Segundo Outorgante obriga-se a restituir qualquer copia, excerto ou parte dos
elementos da informacéo referidos supra em 1.2., no prazo de 5 (cinco) dias,
mediante mera solicitacdo do Primeiro Outorgante,a ssim como de apresentar

2.1,

Sl

S

3.4.

3.5

4.1.

4.2.

CLAUSULA TERCEIRA
(Propriedade e Integridade da Informacao)

A informacdo é propriedade exlusiva do Primeiro Outorgante ou de
terceiras entidades, pessoas singulares ou colectivas que com este
mantenham relacdes comerciais ou outras;

A divulgacdo da Informacdo ao Segundo Qutorgante nao lhe concede
qualquer direito de propriedade intelectual, legitimidade para requerer
proteccao sobre quaisquer direitos ou licenca sobre qualquer registo ou
pedido de registo de direito de propriedade industrial relacionado com
aquela informacao.

O Primeiro Outorgante ndo garante, directa ou indirectamente, no d&mbito
do presente acordo, a proteccdo da Informacao em sede,
designadamente, de direitos de autor ou de propriedade industrial.

O Segundo Qutorgante aceita e reconhece que o presente acordo néao
limita o direito do Emissor modificar a respectiva informacao, sem disso
lhe dar prévio conhecimento.

Tais modificacdes ndo implicam qualquer responsabilidade para o Primeiro
Outorgante, nem o obriga a desenvolver, anunciar, entregar, manter ou
financiar quaisquer produtos ou planos de negdcio baseados naguela
infromacao.

CLAUSULA QUARTA
(Responsabilidade do Segundo Outorgnte)

O Segundo Outorgante é responséavel peranre o Primeiro Outorgante por
quaisquer danos ou prejuizos, incluindo danos emergentes e lucros
cessantes, resultantes do incuprimento ou cumprimento defeituoso das
suas obrigacoes de confidencialidade, sem prejuizo da eventual
responsabilidade criminal em que incorre no caso de violagao desta
obrigacao, nos termos da Legislacédo Mocambicana aplicavel.

O Primeiro Outorgante e o Segundo Qutorgante, reconhecem e aceitam
as disposicoes do presnte Acordo, de deverao produzir os devidos
efeitos, apds a assinatura por ambas as partes.




CLAUSULA QUINTA
(Dos Casos Omissos, Lei Aplicavel e Resolugcaod e Conflitos)

5.1. O presente acordo sera regido e interpretado nos termos das leis em
vigor na Republica de Mocambique.

5.2. Os eventuais diferendos que possam surgir entre a partes em relacdo ao
presente acordo deverdo ser resolvidos por comum acordo entre as
partes.

5.3. Se as partes ndo conseguirem alcancar um acordo no prazo de 60
(sessenta) dias apos a data em que tenha sido trocada a primeira
correspondéncia entre as partes declarando a existéncia do diferendo e
iniciando as negociagdes tendentes a sua resolucao por acordo, qualquer
diferendo relativo & interpretacédo, validade e cumprimento do presente
Contrato deverd ser resolvido por via judicial,a tribuindo as partes a
competéncia exclusiva do Tribunal Judicial de Maputo.

CLAUSULA SEXTA
(Do Periodo de Vigéncia)

O presente acordo tem a sua vigéncia de 08 de Setembro a 08 de Dezembro de
2014.

—

Feito em Maputo, aos (Lj—\ do més de %TE'NP)Z@e 2014,

O Primeiro Outorgante O Segundo Outorgante
BP Mogamblque Ltd

(ﬁ Lj{ix ( QtutSK’ Jgi{

I Ma tlnh Albino Guambe (Trabalhadora da BP)
| Direc
i




ANEXO IV

ANALISES DE CONTEUDO AOS ENTREVISTADOS DAS DIFERENTES AREAS NO
AMBITO DA TESE: “Gestdo do risco na cadeia logistica de abastecimento de combustiveis-

BP Mocambique, LDA”.

Tabela Al: Andlise de contetido as entrevistas sobre o processo 1: Colocagdo da encomenda
a Imopetro

PROCESSOL1: Colocagdo de encomenda a Imopetro

Potencial falha abordada Numero de pessoas que
identifica o tépico

Informacdo néo recebida pela Imopetro 6

Dimensao da encomenda insuficiente 6

Envio tardio de pedidos por parte das gasolineiras 5

Tabela A2: Analise de conteldo as entrevistas sobre o processo 2: atracag¢do do navio no
porto

PROCESSO 2: Atracacéo do navio no porto

Potencial falha abordada NuUmero de pessoas que
identifica o tépico

Impossibilidade de atracacdo do navio de combustivel no cais 5

Impossibilidade de desatracacdo do navio que deve livrar o 5
acesso ao cais para o navio de combustivel

Falta de espaco para atracacao do navio de combustivel 4




Tabela A3: Andlise de contetdo as entrevistas sobre o processo 3: Descarga do navio

PROCESSO 3: Descarga do navio

Potencial falha abordada

Numero de pessoas que
identifica o tépico

Explosdo durante a descarga 5
Derrame durante a descarga 5
Adiamento da hora de descarga do navio 4
Contaminacdo do combustivel 2

Tabela A4: Analise de conteldo as entrevistas sobre o processo 4: Recertificacdo da
qualidade do produto recebido do navio

PROCESSO 4: Recertificacdo da qualidade do produto recebido do navio

Potencial falha abordada

NuUmero de pessoas que
identifica o topico

N&o identificar que o combustivel esta fora de especificacdo 5
Acidente de carro durante o transporte das amostras de 4
produto de Maputo para o laborat6rio em Johanesburgo (caso

de JetA-1).

Né&o libertacdo do tanque para uso e distribuicéo de 4

combustivel




Tabela A5: Anélise de conteudo as entrevistas sobre o processo 5: Enchimento do camido
tanque de distribuicédo

PROCESSO 5: Enchimento do cami&o tanque de distribuicéo

Potencial falha abordada Numero de pessoas que
identifica o tépico
Veiculo indisponivel para carregamento de combustivel 6
Carregamento do camido com durag&o superior ao previsto 5
Sobre enchimento do camiao 5
Enchimento do camido com combustivel errado 4
Exploséo 3
Falta de combustivel na base de armazenagem primaria 3

Tabela A6: Analise de conteldo as entrevistas sobre o processo 6: Conducao do camido para
a estacédo de servico / aviagdo

PROCESSO 6: Conducao do camido para a estacdo de servigo / aviacao

Potencial falha abordada NuUmero de pessoas que
identifica o tépico

Acidente durante a conducao 6

Atraso na chegada ao posto de abastecimento de veiculos ou 6

de avides

Impossibilidade de acesso fisico ao local de entrega (conflito 3

militar / levantamento popular cortam as vias de acesso)

Derrame durante a viagem 1




Tabela A7: Anélise de conteudo as entrevistas sobre o processo7: Descarga do camido na
estacdo de servigo/ aviagédo

PROCESSO 7: Descarga do camido na estagdo de servigo/ aviagao

Potencial falha abordada NuUmero de pessoas que
identifica o topico

Derrame apartir do tanque receptor 6

Contaminacéo do combustivel 5

Explosio 3

Tabela A8: Andlise de conteudo as entrevistas sobre o processo 8: Descarga do camido na
estacdo de servico/ aviagédo

PROCESSO 8: Abastecimento de veiculos na estacéo de servico

Potencial falha abordada NuUmero de pessoas que
identifica o topico

Sobre-enchimento 6

Explosio 6

Contaminacdo do combustivel 5

Tabela A9: Andlise de conteldo as entrevistas sobre o processo 9: Abastecimento de avides

PROCESSO 9: Abastecimento de avides

Potencial falha abordada NuUmero de pessoas que
identifica o tépico

Sobre-enchimento 9

Contaminacdo do combustivel 9

Abastecimento do avido com combustivel errado 9

Exploséo 9




