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Este artigo apresenta uma discussdo de um caso real em construcéo e
montagem em plataforma de petréleo abordando por meio de KPI um
melhor controle e planejamento da manutencéo, indicando os pontos de
desvios na operacionalidade e os gargalos em suas fases. Traz discusses
e fundamentos sob a luz do PMI e das principais técnicas de manutencao.
Avalia dados obtidos pelo sistema SAP utilizado pela empresa modelo,
utilizando dados do KPI com base em SLA. S&o demonstrados os
processos da manutencdo passo a passo visando indicar os pontos
criticos em cada fase da manutencgéo. Vislumbra tratativas de suprimento
demonstrando que o um dos principais temas da manutengéo, tornando o
principal ofensor de uma obra. Conforme apresentado, aconselha
estoque de valvulas sendo o ponto focal da discussao do caso, ja que ao
serem equipamentos criticos, devem estar em prateleira. Também
apresenta avaliagcOes e sugestdes para o engajamento de novos trabalhos
demonstrando assim a expectativa positiva com a solu¢@o da proposta e a
efetiva participacdo no embasamento da solucdo desejando sucesso no
processo da manutengao.

1. Introducéo

Outrossim, cerca de 1,5% da receita

Devido ao aumento de competitividade
das empresas no século XXI, as companhias
tém se deparado tempestivamente com a
necessidade de melhoria continua, de modo a
garantir sua perpetuacdo no mercado.

De uma forma geral as empresas
petroliferas tém investido alto em servicos de
manutencdo e reparo das plataformas de
exploracdo e producdo de petroleo para
manter niveis satisfatérios da produgdo. Uma
diminuicdo da producdo de uma plataforma
petrolifera acarreta grandes prejuizos para as
empresas responsaveis pelas plataformas.

operacional é gasta com manutencdo [1]. A
manutencdo é o trabalho ou esforgo no efeito
de manter, sustentar ou  conservar
equipamentos  [2].  Acrescentando, a
manutengdo € todo um conjunto de esforco
coordenado, aplicado de forma adequada e
especificamente sobre determinado bem ou
bens, destinando-se a propiciar ao referido
bem a sua plena capacidade de utilizagdo e/ou
producdo ou a Ihe restabelecer a normalidade
da plena capacidade. No caso do estudo aqui
desenvolvido, sera apresentado método de
métrica de KPI (Key Performance Indicators)
nos indicadores da manutencdo. Conforme
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Francischini [3], os KPIs apontam, mas néo
resolvem pois depende da acédo do gestor.

A aplicagdo da metodologia proposta
permite a determinacdo da melhor solucdo
tendo sido aplicado o KPIs [4] como métrica,
esta, sendo uma das diversas metricas
utilizadas para avaliacdo de desempenho e
melhoria de processos.

O artigo mostrard por meio de KPI, que a
manutencdo da plataforma de petrdleo existe
gargalo para serem bem executadas, de um
modo geral, sua operacionalidade da
Construcdo e montagem € necesséria uma
observancia do Controle e Planejamento.

2. Estudo de caso
2.1 Revisao Bibliografica

As manutencbes de plataformas em
empresas  petroliferas  geram  custos
demasiado se ndo for aplicado de uma forma
adequada, podendo gerar até mais de 1,5% da
receita operacional [1]. Ao verificar o0s
indicadores pela métrica de KPI — (Key
Performance Indicator) que é entendido em
portugués como Indicador chave de
desempenho, os KPIs séo representados pela
combinagdo de um ou mais indicadores.
Representam um conjunto de dados focadas
nos aspectos mais criticos para o melhor
desempenho dos dados tratados para atingir
0s objetivos organizacionais [5, 6].

Ao se tratar de Plataforma de Petrdleo,
existe o termo Offhore, onde o Albrecht, [7]
cita que o sistema offshore é um conjunto de
equipamentos maritimos com casco, linhas de
ancoragem, equipamentos para exploragdo e
extracdo para retirada de petrleo e gas
natural. Para Harish [8], Plataformas Offshore
sdo estruturas posicionadas destinada ao
abrigo de maquinas e operadores para
exploracao, producdo acomodacéo,
tratamento de agua e gas.

O custo da producdo de petroleo das
principais empresas estatais do mundo, utiliza
a metodologia de um levantamento de custo
contabeis das empresas. Para Foss e
Wainberg [9] calcula que o custo break-even
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de cada empresa conta com retorno de 10%
do investido.

A Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas na NBR 5462/1994 [10], define o
conceito de manutengdo como:

“..combinacdo de todas as acOes
técnicas e administrativas, incluindo as de
supervisdo, destinadas a manter ou
recolocar um item em um estado no qual
possa desempenhar uma fungdo requerida”

(p. 9) [10].

Na manutencdo existem trés tipos de
técnicas: Manutencdo Corretiva, Manutencao
preventiva e preditiva [11].

“A manutencdo corretiva atua para
corrigir ou restaurar as condi¢bes de
funcionamento do equipamento ou sistema, e
é deflagrada pelas condicBes de ocorréncia
de falha ou baixo desempenho apresentado
pelo sistema” (p.32) [12].

“A manutencdo preventiva busca evitar
que as falhas ou quedas de desempenho do
sistema (p.35) [12].

O tipo de da técnica da manutencédo

preventiva teve origem na industria
aerondutica em 1930 pelo interesse na
confiabilidade dos equipamentos. Evitaria

erros em que perdas drasticas em aeronaves
[11].

A técnica da manutencdo preventiva,
também esta relacionada ao modelo de
manutencdo em centrada em confiabilidade
(Reliability Centered Maintenance — RCM)
[13].

A manutencdo preditiva consiste em um
tipo de manutencdo preventiva que ira utilizar
a condigdo estipulada ao longo do tempo,
utilizada por tipos de sensores, inspecao ou
testes, para encontrar o melhor tempo de
realizar intervencdes [14].

O Service Level Agreement (SLA) — ou
Acordo de Nivel de Servico (ANS) [15], em
portugués — é uma base para demonstracdo
de indicadores. Sendo fundamental na
maioria dos servicos prestados para
indicadores. O contratante encontra termos
mensuraveis de todos 0s servigos que possa
necessitar de dados [16].
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A logistica deve ser entendida no
processo de aquisicdo. Seu tratamento como
logistica, é gerenciar a  aquisicdo
movimentando materiais viabilizando baixo
custo e maximizando lucratividade [17].

Em aquisicbes em projetos, a premissa
basica é o fato da necessidade a ser suprida
por um produto ou servico. Demandado pelos
responsaveis do projeto [18]. Em gestdo de
projetos, € um conjunto de processos obtendo
servico ou produto de um fornecedor,
podendo ser da area organizacional ou outra
empresa [19].

Podemos encontrar dados onde nos
encaminhe para 0 maior custo desta
manutencdo. No trabalho apresentado iremos
mostrar que Segundo Project Management
Institute (PMI) [20], que a aquisicao faz parte
das dez é&reas de conhecimentos no Guia
PMBOK, com o objetivo principal, o
gerenciamento do suprimento de recursos nao
produzidos pela equipe do projeto [21]. A
area de aquisicdo faz parte das boas préticas
para  planejar, selecionar, comunicar,
homologar, contratar, monitorar, controlar e
avaliar todas as formas e tarefas para se
adquirir um bem ou material, produto ou
servigo para 0 sucesso do projeto. Contudo
demonstrar que o processo de aquisi¢do de
certa forma € o coracdo da manutencéo.

Em Cadeia de suprimentos de aplicagéo
[22], descreve que as etapas de suprimentos
fazem parte de um conjunto de atividades
funcionais (transportes, controle de estoques,
estoques, etc.) que ao longo do projeto se
repete, pois, estdo sempre partindo das
matérias-primas e terminam nos produtos
acabados tornando o produto final robusto
agregando valor.

Ao tratar-se de Gerenciamento da cadeia
de suprimentos [23], é afirmado que
gerenciando o suprimento, a integracdo dos
processos de nego6cios com usudrios final
pelos fornecedores genuinos que fornecem
produtos, servigos ou informacOes, agrega
valor para os clientes finais e todas as partes
interessadas.

27

2.2 Método Proposto

O artigo ird abordar as tratativas que
foram tragadas durante a consultoria. Para
preservar 0 segredo contratual entre as
empresas, 0 nome tanto da consultoria quanto
do cliente serd omitido e aplicado outro
ficticio.

O presente trabalho esta fundamentado
sobre um estudo de caso real em pesquisa
aplicada, ocorrido na prestacéo de servico de
uma empresa de consultoria X.

A consultoria X estruturada no cliente
XPTO, produtora e exploradora de petroleo e
gas por meio de suas plataformas petroliferas.
Na XPTO a geréncia de manutencdo estava
estruturada e operante e com seus processos
ja desenhados, onde se tornou mais &gil a
estruturacdo da instalacdo da nova consultoria
Y, conforme a demonstragao do case.

A gerencia de manutencdo da empresa
XPTO, era denominada de Construgcdo e
Montagem. Existiam grupos de plataformas
onde cada quatro plataformas eram chamadas
de ativos. Essa geréncia respondia a
determinados grupos de ativos.

A Construcdo e Montagem composta de
equipe em terra, denominado equipe Onshore
e equipe a bordo de plataforma denominado
equipe Offshore. A equipe Onshore formada
pelo gerente, coordenador e, para cada
plataforma, um fiscal base, um planejador e
um supridor; e um fixo na equipe Offshore, o
fiscal de bordo.

A geréncia em questdo trabalhava
recebendo notas de manutencdo que eram 0s
pedidos de servi¢os de manutencdo de outras
geréncias utilizando o ambiente do sistema
ERP (Enterprise Resource Planning) [24], no
case, da empresa SAP. As notas eram
incluidas em uma carteira de servicos onde
eram classificas pela criticidade e pela
complexidade do servigco. Essa carteira era
encaminhada para uma empresa contratada, a
qual planejava os servicos e emitia um book
de planejamento para cada um, o qual
continha um cronograma de todo o servico
com o tempo estimado para cada fase:
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planejamento, suprimento, logistica, execucdo
e encerramento.

3. Resultados
3.1 Analise dos KPlIs

Os indicadores de desempenho de
processos, também chamados de KPI (Key
Performance Indicator) [5], sdo provenientes
de uma técnica utilizada em gestdo para medir
determinadas  técnicas  ou informar
determinada evolugéo.

Dois anos apdés a implantacdo do
escritorio de projeto, era possivel realizar a
verificacdo dos resultados apresentados por
meio dos KPI’s. Alguns pontos positivos
foram elogiados durante as apresentacdes
gerenciais, porém foram levantados pontos
negativos que causavam impacto no tempo de
atendimento de execuc¢éo da manutencéo.

Ao analisar a estrutura do KPI de
Impacto no processo por conta de
indisponibilidade de ativo para producdo foi
analisado que o SLA de manutencdo que trata
do tempo de atendimento das notas de
manutencdo de ativos estratégicos para
producdo estava impactando o KPI.

Foi feita uma consulta no ERP para gerar
uma lista das notas de manutencdo que
estavam impactando o indicador e um
relatorio foi exportado para auxiliar a futura
fase de diagndstico.

Figura 1: Impacto no processo por conta de
indisponibilidade de ativo para producgéo
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Foram encontrados 20 problemas, dentre
estes, em Suprimentos, a falta de valvulas de
equipamentos estratégicos para a producao.
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Para aprofundar a andlise a nivel de nota
de manutencao foi levantada a necessidade de
entender o processo de manutengdo da
geréncia de Construcdo e Montagem, suas
diferentes  etapas, seus tempos de
atendimentos e os principais ofensores no
processo.

3.2 O planejamento de Manutencéo

Na empresa XPTO, as demais geréncias
emitiam solicitaces a geréncia de C&M -
Construcdo e Montagem por meio de criagdo
de nota de servicos, pelo ERP - SAP. No SAP
cada geréncia tinha seu cédigo identificador
geréncia cadastrado e cddigo identificador
especificando localidade do equipamento,
tipo da manutencdo referente a preventiva,
manutenc¢do geral ou falha e nivel de urgéncia
do servico. Assim conforme descrito
anteriormente  em  Técnicas na NBR
5462/1994 [10].

A Geréncia de C&M consolidava as
notas de servigos gerando uma carteira de
notas. Esta carteira de notas era gerida pelo
Fiscal da base e pelo planejador, os quais
faziam a gestdo dos servigcos encaminhando
para a empreiteira contratada por meio de AS
— Autorizacdo de Servigo. A empreiteira
contratada, ao receber a AS, dava
prosseguimento as etapas de Planejamento da
carteira  realizando o  Delineamento,
Planejamento, Suprimento, Logistica,
Execucéo e Encerramento.

Abertura da AS - A empreiteira
contratada recebe as notas consolidada em
forma de carteira de servigos. As ASs contém
a carteira de servicos onde em contrato, 0
prazo de 7 dias para iniciar a etapa de
delineamento da carteira.

Delineamento - O Delineamento dividido
em duas etapas, fase Onshore e a fase
Offshore. Apds completo, gerado o Book de
Planejamento. A realizacdo do delineamento
da carteira em contrato, consistia no prazo de
15 dias de execucdo. Na fase Onshore o
delineador da empreiteira realiza um simples
planejamento prévio do servico a ser
executado. Reulne os desenhos, uma lista dos
principais materiais e cronograma de
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execucdo. Na fase Offshore o delineador
embarca na plataforma e conclui, revisando o
delineamento da primeira etapa, verifica em
campo os desenhos de acordo com o
encontrado, verifica os materiais e se ha
necessidade de tratamento diferenciado com
dificuldades para a execucdo do servico, as
quais podem aumentar o tempo de execucao,
e até mesmo alterar todo o cronograma.

Planejamento - Ap6s o Delineamento, o
Book de Planejamento consolidado com o
prazo de até 7 dias. O Book de planejamento é
a consolidacdo do Delineamento com tarefas
mais detalhadas contendo desenhos, lista de
materiais, orcamento, documentacdes
aprovadas pelas areas que 0 servigo ira
interferir, EAP, cronograma e histograma. Os
documentos inseridos em um programa criado
pela empresa XPTO onde além de uma base
de consulta de todos o0s servigos ja
executados, neste sistema os fiscais
aprovavam os delineamentos, podendo inserir
as revisoes de cada delineamento de qualquer
lugar onde tivesse acesso a internet.

Suprimentos - Inserido ao Book de
Planejamento, o suprimento emitido a partir
de uma Lista de Materiais. Esta fase do
Planejamento poderia se estender até um ano,
pois alguns materiais ndo tinham em estoque.
Sua compra era demasiada demorada. A etapa
do Suprimento dizia respeito a fabricacdo e
aquisicdo de todos 0s insumos para a
execucdo do servico. Nessa fase, haviam
materiais que demandavam mais tempo para
serem fabricados, Onshore ou Offshore,
adquiridos em compras e outros que ja
estavam prontos e disponiveis em estoque.
Alguns materiais haviam a necessidade de
serem encaminhados para outra empresa, e
realizar por exemplo, um revestimento
especial. A logistica para os materiais que
seriam levados para outra empresa era
demorada demais, devido a sua complexidade
de transporte e a disponibilidade da empresa
executar o servico de revestimento.

Logistica - A logistica um dos pontos
cruciais para a rapida execucédo do servico. O
tempo depende muito da embarcacdo que
passasse pela plataforma. O tempo estimado
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para a programacéo € de 10 dias. Do estoque
ao porto, carregamento, e até a embarcacao
passar pela maioria das plataformas e
descarregar o material no destino. Nao
somente o embarque do material que levado
pela embarcacdo, cujo as condicOes
climéticas atrapalhavam a programacdo, mas
0 deslocamento do material a ser suprido ou
fabricado pelos fornecedores, podem ser um
agravante para o atraso da execucéo.

Alguns servicos prioritarios que seus
materiais estdo prontos para embarque,
entram na frente como prioridade e alguns
materiais ficam no porto aguardando a
proxima embarcacdo. Essa priorizacdo de
material acabava atrasando determinadas
obras consequentemente atrasando todos oS
servicos planejados.

Execucdo - A Execugdo do servigo
realizado conforme o planejamento, e sua
duragdo de acordo com o previsto no
cronograma. Havendo ocasionalmente a
priorizacdo dos servigos. Caso exista uma
nota de emergéncia, 0 servico passa a frente
dos planejados, sendo priorizado. Alguns
casos chamados de “canibalismo”, a
utilizacdo de material embarcado de outro
servico que eram utilizados na obra de
emergéncia. Um outro exemplo, de atraso, era
de alguns servicos podiam atrasar devido a
concorréncia de trabalho na mesma éarea e
condicdes climaticas ruins.

Encerramento - No encerramento da
execucdo do servico, assinado um Termo de
Término de Obra. Embora o Termo era
assinado no fim do servigo, era necessario 0
encerramento da nota no SAP. Esta demanda
demorava em torno de 30 dias para
encerramento no SAP, pois a gerencia
aguardava o Data Book com todo o histérico
da nota de servigo, contendo o delineamento,
planejamento, mudancgas ocorridas durante a
execucdo e o TTO. Alguns servigos que
acabavam gerando mudancas em
caminhamento da linha, ou tipo de tubulagdo
por mais moderna. Essas obras afetavam a
documentacdo original da plataforma, onde
era necessario integrar a nova documentacao
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a gestdo de mudanca da planta da plataforma.
Atualizando a documentacao.

3.3 Fases que impactam os KPIs

Apbs dois anos, foi verificado pelos
KPI’s que houve um desvio no SLA de
manutencdo que trata do tempo de
atendimento das notas de manutencdo de
ativos estratégicos para producdo. Esses
desvios foram encontrados em todas as fases,
que faziam com que o planejamento e
consequentemente 0s servigos sofressem
atrasos.

Abertura de AS — 5% de atraso — Na
maioria dos casos de atrasos, foram o0s erros
ao consolidar as notas e encaminhar para
aprovacéo.

Delineamento — 15% de atraso — Em
alguns casos 0 motivo era 0 mau tempo em
condicBes climaticas, a qual comprometia o
embarque do delineador e atrasava a
verificagdo em campo para a conclusdao do
delineamento.

Planejamento — 10 % de atraso — O
comprometimento do planejamento estava
nas revisdes dos documentos. Além da
demora da entrega da documentacdo da
contratada, existia a burocracia da autorizagédo
de planos de blogueio de linhas e outros, que
eram necessarios para iniciar as atividades.

Suprimento — 40 % de atraso - Assim que
0 delineamento era aprovado, 0 suprimento
era iniciado, porém muitos equipamentos ndo
estavam no estoque e precisavam ser cotados
e, posteriormente, adquiridos. Nesta compra,
0 produto nem sempre estava disponivel,
precisava ser importado ou até mesmo
fabricado. A meédia era de 365 dias para
receber uma valvula.

Logistica — 5% de atraso - Condigdes
maritimas era o principal transtorno para
embarque de materiais e pessoas. Faziam com
que o houvessem mexidas em v00s como
transbordos de aeronaves e navios.

Execucdo — 20% de atraso — Os atrasos
recorrentes durante a execugdo eram por
concorréncia de servico na mesma localidade.
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Muitas emergéncias paralisavam servicos ja
em execucéo.

Encerramento — 5% de atraso - Existia
um gap entre as geréncias para validar a obra
concluida no SAP. Um dos motivos eram as
escalas de trabalho dos colaboradores. Com a
alteracdo da pessoa responsavel, dependendo
da escola, muitos ndo concluiam os servicos
dos outros funcionarios, e alguns servigos
acabam tendo sua execucdo validada apenas
na outra quinzena, quando doa troca de
embarque do responsavel pela abertura da
nota era efetuada.

Figura 2 — Principais motivos de Problemas
encontrados

FASE % ATRASOS PRINCIPAL MOTIVO PROBLEMA
Abertura de AS 5% Erro em consolidar notas
Delineamento 15 % Condicdes climaticas
Planejamento 10 % Dificuldade em autorizagéo de documentos
Suprimento 40 % Falta de valvulas de equipamentos estratégicos

Logistica 5% Condigdes climaticas

Concorréncia do local com outras frentes
Troca de Equipe

" Fonte: Autor / Consultoria Y

Execugao 20 %
Encerramento 5%

Para o case apresentado, o foco escolhido
estd na fase de Suprimentos onde o KPI de
Impacto no processo produtivo por conta de
SLA de manutencdo teve seu pior
desempenho, conforme figura 1.

A medida em que a empresa Y se
estabelecia, foram aprofundando nas analises
da lista de notas de manutencdo, detalhando
mais pelo tempo de atendimento das notas de

manutencdo dos ativos estratégicos de
produgcéo.
Com isso, foram encontrados 20

problemas, conforme figura 1, dentre estes a
falta de valvulas de equipamentos estrategicos
para a producdo conforme figura 2. A vélvula
€ um material de extrema importancia para
que a producdo de petréleo ndo parasse, pois
durante a manutencdo de valvulas em uma
determinada plataforma, a perda de producdo
total é equivalente a cerca de 180 mil
barris/dia de petréleo [25].

Durante a aquisicéo, a valvula por ser um
item muito especifico em obras de construgdo
e montagem e ndo existindo muitas opcoes
em alternativas pois seu material deve ser
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especifico e compativel com a tubulacdo de
onde sera instalada, o tempo da mesma pode
ser demasiado grande. Poucas sdo as fabricas
no Brasil que fabricam valvulas especificas
para plataforma de petroleo. Muitas empresas
sdo representadas no Brasil e algumas ndo sao
de prateleira. O estoque da empresa ndo é
grande para ter de pronta entrega. O prazo
minimo para determinas vélvulas ja é
estipulado em 365 dias. Da fabricacdo até a
plataforma.

A sugestdo do Case, € um estoque na
propria empresa das valvulas mais criticas
para que ao serem necessarias, ja estejam na
prateleira.

Um viés desta solucdo, € o custo das
mesmas, pois estas podem chegar ao custo
elevado e a geréncia ndo dispor de tal
orcamento para bancar este estoque, mas ao
se tratar de perdas de producdo seria melhor
analisado pelo alto escaldo da empresa.

4., Conclusdes

Este artigo procurou perceber e
interpretar o ponto especifico do KPI, na fase
de Suprimento onde esta mais sendo
impactado no processo produtivo de SLA de
manutencdo. Entre os dados obtidos, o
embasamento em manutencdo nas literaturas
referenciadas, foram um direcionamento e
confirmacdo de que a empresa do setor
petrolifero estd seguindo a teoria tanto no
modelo do Guia PMBoKk nas fases do ciclo de
projetos quando a literatura de Manutencéo e
ABNT.

Se tratando de um caso com segredo
contratual entre as empresas, tanto o cliente
quando a empresa de consultoria teve seu
nome omitido.

Apods as analise do KPI onde foram
encontrados 20 problemas nas etapas da
manutencdo de Construcdo e Montagem, na
fase de Suprimentos foi onde obteve a maior
média de atraso das obras. Nesta analise
foram coletados os motivos e o principal
motivo encontrado é a Falta de valvulas de
equipamentos estratégicos. A valvula € um
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material de extrema importancia na producao
de petroleo. Em paradas para a manutencao as
mesmas devem ser utilizadas para
interromper fluxo para realizar o servico, ou a
realizacdo da troca da mesma.

A vélvula por ser um item muito
especifico em obras de construcdo e
montagem e ndo existindo muitas opgdes em
alternativas pois seu material deve ser
especifico e compativel com a tubulacdo de
onde serd instalada, o tempo da mesma pode
ser demasiado grande. Existem poucas
fabricas no Brasil de valvulas especificas para
plataforma de petréleo. O estoque da empresa
ndo é grande para ter de pronta entrega pois
sendo um material especifico e caro, algumas
podendo levar até 365 dias Da fabricacdo até
a plataforma.

Conforme dados apresentados, pela
consultoria, o case sugere a implantacdo de
estoque de valvulas mais criticas para que ao
serem necessarias, ja estejam na prateleira.
Por mais caras que sejam, muitas delas
podem ser utilizadas nas demais plataformas
da empresa. Sendo armazenadas
corretamente, e realizada a prevencdo de
corrosao.

Outro sim, realizar uma verba para o
custo das mesmas, pois estas podem chegar
ao custo elevado e a geréncia ndo dispor de
tal orcamento para bancar este estoque, mas
ao se tratar de perdas de producdo seria

melhor analisado pelo alto escaldo da
empresa.

Diante do armazenamento  destas
valvulas, fica a sugestdo de aprofundar

estudos para estocagem deste material.

O intuito deste case foi identificar pontos
de destaques em KPI de Manutencéo
relatando pontos fracos da manutengdo para
aplicar o melhoramento da manutengio
tratando ponto a ponto.

Fica também, a sugestdo de aprofundar
mais nos casos encontrados para ter uma
melhor agdo sobre todos os problemas
encontrado melhorando cada vez mais um
plano assertivo do Planejamento da
Manutencdo de uma Plataforma de Petrdleo.
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