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RESUMO

Os ultimos anos estao marcados por eventos que afetam diretamente a cadeia de
abastecimento do setor petrolifero (CAP), desde altera¢des climaticas a crises econdémicas,
e mais recentemente a pandemia Covid-19. Estes eventos promovem constantes
mudancas, produzindo incerteza e vulnerabilidade na gestdo. O projeto aborda o processo
de gestéo de risco e considera a Galp como caso de estudo. A aplicacdo do benchmarking
a Galp e parceiros nacionais e internacionais permitiu concluir que sao implementadas
medidas para mitigar o impacto do risco. Demonstra ainda que ha dimensdes do risco que

nao tém sido trabalhadas, podendo aportar melhorias para este setor.

Palavras-chave: Cadeia de abastecimento, Gestdo de Riscos na Cadeia de

Abastecimento; Setor Petrolifero; Benchmarking; Risco.



ABSTRACT

Recent years have been marked by events that directly affect the oil sector supply
chain (OSC), from climate change to economic crises, and more recently the Covid-19
pandemic. These events promote constant changes, producing uncertainty and
vulnerability in management. The project addresses the risk management process and
considers Galp as a case study. The application of benchmarking to Galp and national and
international partners allowed us to conclude that measures are implemented to mitigate
the impact of risk. It also demonstrates that there are dimensions of risk that have not been

worked on, which can bring improvements to this sector.

Keywords: Supply Chain, Risk Management in the Supply Chain; Oil Sector;

Benchmarking, Risk.
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A GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO SETOR PETROLIFERO: CASO GALP

INTRODUCAO

O presente relatério apresenta o trabalho de projeto desenvolvido no a&mbito da
componente nao letiva do Mestrado em Gestdo Empresarial, do Instituto Superior de
Contabilidade e administragdo de Coimbra, ISCAC. O estudo versa a tematica da
Gestéo de Riscos aplicada as Cadeias de Abastecimento, CA, do setor petrolifero e tem
como principal objetivo identificar e analisar as varias medidas de gestdo de risco no

sector, apreciando em particular o caso do grupo Galp.

Nesta introducdo contextualiza-se o tema e justifica-se a sua atualidade e a
pertinéncia da investigacdo a desenvolver no projeto. Apresenta-se sumariamente a
organizacdo que serd objeto de estudo, e ainda os objetivos delineados para a
realizacdo do projeto, descrevendo-se, por Ultimo, a estrutura adotada na realizagéo do

presente relatério.

JUSTIFICACAO DO TEMA

No mundo atual de globalizacdo as questdes relativas as parcerias, a
visibilidade internacional e a capacidade de alcancar mercados geograficamente
disperso, tornam-se muito relevantes para a generalidade das organizacdes. Neste
contexto, as cadeias de abastecimento, CA, adquirem um papel cada vez mais
determinante, em particular, quando a procura urgente de produtos e servicos € uma

constante.

O conceito de cadeia de abastecimento tem sido estudado e descrito segundo
varias perspetivas de analise. Apesar das diferencas € consensual que a CA consiste
num conjunto de processos exigidos para obter materiais, aos quais agrega valor de
acordo com o desejo dos clientes e consumidores e, posteriormente, disponibiliza os
produtos no lugar (onde) e na data (quando) que os consumidores os pretendem,
Bertaglia (2017).

As CA envolvem sistemas complexos, com diferentes niveis de abrangéncia, e
cuja atuacao pode incluir o fluxo internacional de materiais, fluxos financeiros, politica
externa, responsabilidade social, riscos de negdcios, e tantos outros fatores. Como tal,
a cadeia de abastecimento apresenta-se com um desafio, com mdltiplas dimensdes,
ambitos de atuacdo e abrangéncia. A CA e a sua gestdo (i.e., Supply Chain
Management, SCM) é uma area que tem vindo a despertar progressivo interesse na
inddstria como nas organizagfes, e ainda nas comunidades académica e cientifica
(Yalcin, H., Shi, W., & Rahman, Z., 2020).
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Em particular, a cadeia de abastecimento do setor petrolifero tem sido objeto
de investigagdo por varios autores que concordam quanto as oportunidades, mas
também quanto aos riscos que estdo associados a este setor. A gestdo da industria do
petroleo lida com muita imprevisibilidade na procura, grandes flutuacdes de precos nos

mercados e outro tanto de variag@es na producdo e disponibilidade dos produtos.

Valores mais recentes, podem comprovar as oscilagdes do mercado petrolifero
(PORDATA, 2020). No geral, os consumos tém diminuido e os precos tém sofrido

bastantes oscilacdes ao longo dos anos, de acordo com os dados da DGEG.

Uma vez que as cadeias de abastecimento operam cada vez mais num sistema
de mercado global, sob constantes mudancas causadas por inovacdes e necessidades
dos clientes, aumenta a volatilidade da procura. Esta volatilidade €, sobretudo, devido a
condicionantes internacionais nas quais ndo se possui nenhum controlo, tais como
conflitos, guerras ou especulac¢des, uma vez que toda a matéria-prima (petréleo bruto,
crude) é importada de mercados externos, Cardoso, Barbosa-Pdvoa, Relvas & Novais
(2015).

A respeito da recente pandemia COVID-19, constataram-se variacdes
negativas bastante significativas nos consumos. Em janeiro a procura global de petroleo
foi duramente atingida pelo novo coronavirus (Covid-19) e pela paralisagdo
generalizada das economias, como € também o caso do consumo mensal de
combustiveis em Portugal, face a periodo homologos, e a variacdo da cotacdo média
anual do baril de petroleo bruto — Brent e as suas variagdes. A propagagdo do COVID-
19 teve um forte impacto sobre as cadeias de abastecimento em geral, e deve haver
uma revisdo adicional das cadeias de abastecimentos que estavam desprotegidas

contra certo tipo de contingéncias (Ishida, 2020).

A indastria do petréleo opera num mercado muito incerto, onde varios
acontecimentos podem gerar oscilagbes na produgcdo de petréleo, assim como,
cancelamento de pedidos ou atrasos no transporte. A incerteza pode surgir de varias
fontes, e afetar a gestéo, interferindo na tomada de decisdo, aumentando os custos e
diminuindo as margens (Lima, C., Relvas, S., Barbosa-Pdvoa, A., & Morales, J. M.,
2019).

Em suma, as varias comunidades, cientifica, técnica, industrial e empresarial,
e 0s seus atores (i.e., autores/ intervenientes) concordam quanto ao interesse de

investigacao nesta area e quanto a oportunidade de tratar as questdes de desempenho
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perante o risco. O presente projeto pretende contribuir para o estudo dessas questdes

de gestéo.

A EMPRESA EM ESTUDO

A entidade que sera adotada como caso de estudo é a Galp. Trata-se de um
grupo de empresas portuguesas no setor de energia com mais de 100 anos de
existéncia. E hoje um grupo integrado de produtos petroliferos e gas natural, com
atividades que se estendem desde a exploragéo e producéo de petréleo e gas natural,
a refinacéao e distribuicdo de produtos petroliferos, a distribuicdo e venda de gas natural
e a geracao de energia elétrica. O grupo tem vindo a crescer ao longo dos anos a nivel
geogréfico, atuando nos dias de hoje em 11 mercados diferentes espalhados por quatro

continentes.

OBJETIVOS

A investigacdo incidira na analise da gestdo de risco na cadeia de
abastecimento do setor petrolifero, em especifico nos processos de gestado de risco. A
presente investigacdo tera como objetivo primordial, identificar e analisar as medidas de

Gestao de Risco aplicada ao setor petrolifero e analisar, em especifico, o grupo Galp.

A apreciacdo do desempenho alcancado na gestdo do risco € a perspetiva
adotada. Este objetivo global agrega um conjunto de objetivos especificos que traduzem
questdes de investigacao relativas ao sector petrolifero, ao seu enquadramento, a CA

petrolifera e as estratégias de gestéo de riscos.

Por outro lado, é igualmente objetivo deste projeto apresentar a logistica do
setor petrolifero em Portugal e determinar os principais riscos associados a CA tendo

em vista identificar as medidas adotadas pela Galp para o mitigar.

Para alcancar estes objetivos foi delineada uma metodologia que compreende
um enquadramento tedrico em que se explicitam 0s conceitos mais relevantes e se
aporta o estado da arte nos varios dominios do problema em estudo. A problematica de
gestéo de riscos em geral, mas também aplicada as cadeias de abastecimento. Estes

aspetos serdo apresentados em detalhe em capitulo préprio.

Para avaliar o desempenho da Galp, no que respeita ao processo de gestédo de
riscos e aos principais riscos sujeitos a medidas de mitigacdo, elabora-se um

benchmarking onde se compara a Galp com outras empresas do setor.
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ESTRUTURA DO ESTUDO

Apés a breve introducao, a redacao do presente relatério estd estruturada da

seguinte forma:

O capitulo 1 contempla um enquadramento tedrico sobre a tematica da gestao
de risco em cadeias de abastecimento no sector petrolifero, onde se comega por uma
descricdo acerca da gestdo da cadeia de abastecimento, inclui também, definicbes
acerca do conceito de risco e sao abordados 0s principais processos de gestao de risco
nas cadeias de abastecimento. O capitulo 2 termina com um enquadramento relativo as

diversas definicbes de benchmarking existentes na literatura e toda a sua envolvente.

No capitulo 2 é apresentada a metodologia do estudo, indicando as principais
fontes e de que forma o estudo foi desenvolvido. Por sua vez, no capitulo 3, é efetuado
uma apresentacao do grupo Galp, onde se aborda a historia, o posicionamento e toda
a informacdo relevante ao estudo. No capitulo 4 é efetuado um estudo de benchmarking,
com o intuito de comparar a empresa Galp com outras empresas do mesmo setor,

segundo indicadores definidos.

Por fim, sdo apresentadas as principais conclusdes a retirar do estudo, assim

como as principais limitacdes e oportunidades de trabalho futuro.



A GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO SETOR PETROLIFERO: CASO GALP

1 ENQUADRAMENTO TEORICO

Tendo em conta os objetivos do projeto apresentados anteriormente, pretende-
se neste capitulo definir os conceitos mais relevantes para a compreenséao do problema
em estudo e identificar os varios contributos e técnicas que tém sido propostas na
literatura para tratar esta classe de problemas. Como tal, serdo tratados conceitos
ligados a gestdo da cadeia de abastecimento, ao setor petrolifero, analisados os
modelos tedricos de quantificacdo, identificacdo e de gestdo dos fatores de risco e o

benchmarking.

1.1 FUNDAMENTOS E QUESTOES DE INVESTIGACAO

Para estudar o desempenho perante o risco impera entender o contexto em
gue o problema de risco se gera e apreender a dimensdo desse risco e da sua
envolvente. Como ja houve oportunidade de referir, as questfes de investigacao neste
projeto resultam da apreciacdo do grupo GALP, mais concretamente da sua cadeia de

abastecimento e da gestdo dos fatores de risco que lhe estdo associados.

Segundo, Fernandes, Barbosa-Pévoa & Relvas, (2011), trata-se de uma cadeia
de abastecimento do setor petrolifero que esta rodeada de oportunidades, mas também
de riscos significativos em varios dominios da sua extensao. As continuas oscilagdes
gue se observam em diferentes dimens@es na cadeia do setor petrolifero criam incerteza

e impactam fortemente na gestéo das organizagoes.

Os danos a empresa podem resultar de impactos negativos sobre a reputacéo,
as operacdes, as financas, a seguranca e as fontes reguladoras (Fernandes, Barbosa-
Povoa & Relvas, 2011).

Uma das questBes complexas relacionadas com a gestdo da indastria do
petréleo é a ampla incerteza, que normalmente esta relacionada com os niveis
imprevisiveis da procura de produtos refinados, das flutuacdes de pre¢os nos mercados
(doméstico e internacional) e das imprecisdes na producdo prevista de petroleo

(Oliveira, F., Grossmann, I. E. & Hamacher, S., 2014).

Para Lima, Barbosa-P6voa & Relvas (2016), a cadeia de abastecimento de
petroleo esta inserida num contexto instavel, influenciado por distarbios geopoliticos,

competicdo global e volatilidade de precos.

Na o6tica de Cardoso, Barbosa-Pévoa, Relvas & Novais (2015), atualmente as
cadeias de abastecimento estdo a tornar-se mais complexas e simultaneamente mais

vulneraveis a riscos. Devido as persistentes mudancas no setor, sobretudo derivadas

5
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de transicdes energéticas e comportamentos do consumidor, fazem com que surja
oscilacbes na procura. Estas oscilagbes geram as dificuldades na gestdo e

especialmente, causam o aparecimento de possiveis riscos adjacentes.

A confirmar esta afirmacdo podemos observar, na figura 1, que a venda (em
toneladas) de combustiveis em Portugal, entre 0 ano de 2004 e 2019, posteriormente,
ser4 comparado o ano de 2019 face ao ano de 2020 para visualizarmos o efeito

pandémico no mercado do petroleo.
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Figura 1 - Venda de combustiveis em Portugal (toneladas)

Fonte: Adaptado de PORDATA [consultado em fevereiro de 2021]

Em média, os consumos tém diminuido ao longo dos anos, a excecdo do gas
propano e do GPL. Podemos destacar que o gasoleo é de longe o produto derivado do
petrdleo mais consumido, chegando a atingir em 2005 quase 5 milhdes de toneladas, ja
no ano de 2019 esse valor € um pouco superior a 4,5 milhdes. O gaséleo é também
aquele que sofreu maiores oscilacbes ao longo do periodo em analise, mais
concretamente entre 2010 e 2014 (crise econdémica portuguesa). Por sua vez, o fuel é
o derivado do petréleo que durante o periodo de andlise apresenta a maior quebra de
consumo, passando de um consumo anual de quase 2 milhdes de toneladas em 2004

para cerca de 350 mil toneladas em 2019.

De seguida, na figura 2, observa-se a evolu¢gdo média anual dos precos, em

euros, de venda ao publico de combustiveis em Portugal Continental.
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Figura 2 - Precos médios de venda ao publico de combustiveis em Kg/L
Fonte: Adaptado de DGEG — Direcédo Geral de Energia e Geologia [consultado em fevereiro
de 2021]

Com afigura 2, pode-se concluir gue os combustiveis gasosos sao ligeiramente
mais caros por kg/litro e que todos os derivados de petroleo tém um preco com bastantes
oscila¢des ao longo dos anos. Comparando o ano de 2004 com o de 2020 denota-se o

aumento significativo desse mesmo preco em todos os derivados

Para atestar as grandes varia¢cdes do mercado petrolifero. Os dados da tabela
1, mostram os efeitos da pandemia COVID-19 no consumo mensal de combustiveis em

Portugal face ao mesmo periodo homdlogo.
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Tabela 1 - Consumo Mensal de Combustiveis em Portugal afetado pela COVID- 19

2019 2020 Variacao (%)
Janeiro | 506 713 | | 483 655 -4,55% [§
Fevereiro | 453 880 458 785 1,08% i
Marco [ 482546| | 416 001 13,790 §
Abril [ 515871 | | 270564 | -47,55% §
Maio [ 527646 || 401 253 23[95% |
Junho [ 478755 | 443578 7,35% [ §
Julho [ 541978 || 494005 | -8,83%[ %
Agosto | 562 167 || 494 432 ]
Setembro || 477 848/ 489 289
Outubro | 524089 | | 486 120
Novembro [ 492 816 | 439 896
Dezembro || 508 948 | | 441 204
Média | 506105 443 239

Fonte: Adaptado de ENSE - Entidade Nacional para o Setor Energético [consultado em
marco de 2021]

No que respeita aos efeitos da pandemia COVID-19, podemos observar
variagdes bastante negativas. Em janeiro, a procura global de petrdleo foi duramente

atingida pelo novo coronavirus (Covid-19) e pela paralisacao generalizada da economia.

Em Portugal registou-se a primeira morte no més de marco de 2020 e diversas
escolas, supermercados, lojas, entre outras, fecharam. Essa decisdo reflete-se desde
logo nas variacfes dos consumos. De realcar que no més de abril Portugal decreta o
primeiro Estado de Emergéncia, onde é proibido deslocacdes para fora do concelho de
residéncia no periodo entre 9 e 13 de abril (s6 com declaracdo do empregador), e o
encerramento de todos os aeroportos no mesmo periodo a voos de passageiros. A 16
de abril foi decretado a continuacao do estado de emergéncia até dia 3 de maio. Esta
deciséo reflete-se, em abril, na quebra de consumo para quase metade (-47.55%) do

gue no mesmo periodo do ano homalogo.

Desde entdo o consumo tem sido sempre inferior ao do ano homélogo, com

variacfes negativas proximas de 10%, a excecdo do més de setembro, que apresenta
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um consumo superior em 2020 face a 2019, uma diferenca de cerca de 11 mil toneladas.
De destacar que o0 ano de 2020, face a 2019, teve em média um consumo mensal inferior
de cerca de 12 pontos percentuais, 0 que causa um grande impacto nas receitas e

consecutivamente no sector petrolifero.

A figura 3, que se segue, permite comprovar as grandes oscilagdes do valor
médio anual do barril de petréleo ao longo de 2009 até 2020. De notar que em 2009 o
valor rondava os 45€ por barril e que este valor, em média, até ao ano de 2012 veio

sempre a aumentar, atingindo o valor de aproximadamente 85€.
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Cotagdo média anual do petréleo bruto -
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Figura 3 - Evolucdo da cotacao média anual do baril de petréleo bruto — Brent (2009-2020)

Fonte: Adaptado de DGEG — Direcdo Geral de Energia e Geologia [consultado em fevereiro
de 2021]

Posteriormente, realgar o seu decréscimo do valor do barril até o ano de 2016
onde atinge o valor de 40€. No ano de 2020, podemos dizer que o barril atinge o valor
médio anual mais baixo de todo o periodo de analise, atingindo o valor de
aproximadamente 37€ devido sobretudo ha redugéo da procura causada pelos efeitos

e restricdes impostas pela pandemia COVID-19 a nivel mundial.

Em suma, o setor do petr6leo é um mercado extremamente incerto, onde
surgem inameros eventos que geram oscilagdes no consumo. Estas causam enorme
incerteza e causa impacto para a gestdo da cadeia (Lima, C., Relvas, S., Barbosa-
Pévoa, A., & Morales, J. M., 2019).
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1.2 GESTAO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO

O conceito de gestdo da cadeia de abastecimentos, mais concretamente

Supply Chain Management (SCM), surge a 4 de junho de 1982 por Keith Oliver numa

entrevista com Arnold Kransdorff. Onde o artigo foi publicado pelo jornal Financial Times

com o tema de “Supply Chain Management”. Oliver definiu SCM como o “processo de

planeamento, implementacdo e controlo das operacfes da cadeia de abastecimentos

com o objetivo de satisfazer os requisitos do cliente da forma mais eficiente possivel
(Pounder, Bovell, & Pilgrim-Worrell, 2013).

De seguida, na tabela 2, sdo apresentados os diferentes conceitos de SCM de

acordo com diversos autores, desde o ano de 1989 até ao ano de 2013.

Tabela 2 - Conceitos de gestdo de cadeia abastecimentos

Autor (Ano)

Nocéo

Stevens (1989)

Lambert, Cooper &
Pagh (1998)

Van der Vorst &
Beulens (2002)

Stock & Boyer (2009)

Hassini (2012)

Council of Supply
Chain  Management
Professionals (2013)

Consiste em sincronizar as necessidades do cliente com o fluxo de material dos
fornecedores, de modo a efetuar um equilibrio entre uma elevada qualidade de
servigo ao cliente, baixo investimento em inventario e baixo custo unitario.

E a integracdo de processos de negocios desde o usuério final até aos
fornecedores originais que fornecem produtos, servicos e informagdes que
agregam valor aos clientes e outros stakeholders.

Consiste no planeamento, coordenacéo e controlo de todos 0s processos e
atividades de negécio, que permitem entregar um produto de valor
acrescentado ao consumidor, ao custo mais baixo, enquanto satisfaz os
requisitos de outras partes interessadas.

Consiste na gestdo de uma rede de relagBes dentro de uma empresa e entre
organizacBes e unidades de negdcio interdependentes que consistem em
fornecedores de materiais, compras, instalacdes de produgdo, logistica,
marketing e sistemas relacionados que facilitam o fluxo de materiais, financas
e servicos de informacao desde o produtor original até ao consumidor final com
os beneficios de agregar valor, maximizar a rentabilidade através de eficiéncias
e alcancar a satisfacdo do consumidor.

Abrange a administragdo das operacdes, recursos, informacdes e fundos da
cadeia de abastecimentos para maximizar a lucratividade da cadeia,
minimizando os impactos ambientais e maximizando o bem-estar social.

Engloba o planeamento de todas as atividades envolvidas em sourcing,
aquisicdo e de todas as atividades de gestdo logistica. Também inclui a
coordenacao e colaboracdo com os parceiros da cadeia de abastecimento, que
podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos terceirizados
ou clientes. Em suma, a gestdo da cadeia de abastecimento integra a gestao
da oferta e da procura entre as empresas.

Fonte: Elaboragéo propria

Analisando os conceitos acima apresentados, é possivel constatar que apesar

de néo existir uma definicdo unanime, as noc¢des de SCM apresentadas pelos diversos

autores acabam por ser bastante semelhantes, na medida em que todos olham para a

gestdo da cadeia de abastecimentos e pensam de imediato na reducéo de custos.
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Segundo os autores Christopher & Peck (2004), numa era onde as cadeias de
abastecimentos sdo cada vez maiores e que atendem a operacdes globais, os recentes
acontecimentos por todo o mundo tém fornecido lembretes frequentes de que vivemos
num mundo imprevisivel e em mudanca. Desastres naturais, disputas industriais,
terrorismo, resultam em interrupgdes significativas nas atividades da cadeia de

abastecimentos. Nessas situacdes, “business as usual”’ ndo € uma opgao.

1.3 A CADEIA DE ABASTECIMENTO DO SECTOR PETROLIFERO

Como ja anteriormente mencionado, a cadeia de abastecimento envolve
fornecedores, fabricantes, distribuidores de materiais, a transformacao desses materiais
em produtos intermediarios e acabados e a distribuicdo desses produtos aos clientes
nas quantidades certas, nos locais certos e no momento certo para atender ao nivel de

servigo necessario com o custo minimo (Farahani, 2015).

Por sua vez, a cadeia de abastecimento da indlstria do petrdleo é
extremamente complexa. Esta é dividida em dois segmentos, a cadeia de
abastecimento a montante e a jusante (Fernandes, J. L., Barbosa-P6voa, A. P. & Relvas,
S., 2009). A cadeia de abastecimento a montante envolve a aquisi¢cao de petroleo bruto.
O processo inclui ainda a exploracéo, previsdo, producao e gestéo logistica de entrega
do petréleo bruto para as refinarias (Hussain, R., Assavapokee, T. & Khumawala, B.,
2006). A cadeia a jusante € uma continuagdo do processo a montante. As operacdes a
jusante compreendem o refino/processamento, transporte, comercializacdo e

distribuicdo de produtos petroliferos para os clientes (Baiye, 2020).

Em Portugal, a cadeia de abastecimento (figura 4) comeca pela aquisi¢do e
importacdo do petréleo em bruto a paises terceiros e, segundo a Internation Energy
Agency (2016), todas as importacbes de petréleo bruto passam pelos dois principais
portos do Oceano Atlantico, o de Sines e 0 de Leixdes, porque Portugal ndo possui

oleodutos transfronteiricos para o transporte de petréleo bruto e de produtos petroliferos.

Importagdo Refinaria Armazenagem Distribuigdo

\

Figura 4 - Cadeia de Abastecimento do setor petrolifero em Portugal

O

(((

Fonte: Elaborag&o propria
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Apds a importacdo de petréleo bruto, este necessita de ser processado em
unidades industriais (refinarias) para obtencdo de derivados, onde se compreende

combustiveis rodoviarios (Autoridade da Concorréncia; 2018).

Em suma, e tal como indica Guajardo, Kylinger e Rénngvist (2013), as refinarias
sdo abastecidas com petréleo bruto de fornecedores externos. Nessas refinarias, o
crude é exposto a uma série de processos, para gerar produtos vendaveis. Os
processos has refinarias podem ser simplificados em trés etapas: destilacao,

hidrotratamento e mistura.

Apds o produto ser refinado, este € novamente transportado para parques de
tanques, a refinaria de Sines distribui através de um oleoduto da Companhia Logistica
de Combustiveis (CLC) com cerca de 147 km até ao parque de tanques de Aveiras
(Armazenagem). Existe ainda um outro oleoduto de 4 km de jet fuel que vai da refinaria
de Matosinhos ao Aeroporto Internacional do Porto. Todo o restante transporte para
armazenagem ¢ feito por camiao (IEA, 2016). A partir daqui os produtos derivados do
petréleo sdo distribuidos para o mercado, ou seja, sao distribuidos para postos de
gasolina, fabricas, aeroportos e hospitais, que abastecem o consumidor final
(Fernandes, J. L., Relvas, S. & Barbosa-Povoa, A. P., 2013).

A complexidade associada ha cadeia de abastecimento leva a existéncia de
diferentes tipos de riscos que precisam ser levados em consideracdo ao projetar,
planear e operar esses sistemas (Fernandes, J. L., Barbosa-P6voa, A. P. & Relvas, S.,
2011).

1.4 GESTAO DE RISCO EM CADEIA DE ABASTECIMENTO
1.4.1 GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

Para melhor compreender o significado de gestdo de riscos, € necessario
entender o conceito de risco. Segundo os autores Junior, Filho, Pires & Neto (2014), o
risco é o produto de dois fatores inter-relacionados. O primeiro deles é a incerteza, que
se refere a imprevisibilidade do ambiente ou das variagbes organizacionais que afetam
a performance corporativa ou, ainda, a inadequabilidade de informacdo sobre essas
variaveis. O segundo fator que compde um risco é o impacto, que € medido pelos
potenciais custos ou perdas nao previstas resultantes da interrup¢éo de um determinado

evento.

Juttner, U., Peck, H., & Christopher, M. (2003), afirmam que a palavra risco na

verdade refere-se a uma fonte de risco e incerteza, como riscos politicos e riscos de
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mercado ou, do ponto de vista da cadeia de abastecimento, da volatilidade da procura
do cliente. Por outro lado, o termo risco também é usado quando nos referimos as
consequéncias dos riscos, ou seja, para os resultados potenciais. Nesse sentido, os
termos riscos operacionais, riscos humanos ou riscos para o0s niveis de servico ao

cliente sdo consequéncias de riscos que ocorrem.

Por sua vez, se nos focarmos na cadeia de abastecimento, Waters (2011) diz
gue o risco geralmente é visto como um evento inesperado que possa prejudicar uma
organizacdo. Para o autor, existem dois tipos de risco para uma cadeia de
abastecimento, 0s riscos internos que surgem em operagdes normais, como atrasos
nas entregas, excesso de stock, previsdes erradas, riscos financeiros, pequenos
acidentes, erros humanos ou falhas nos sistemas de tecnologia da informacao e riscos
externos que surgem de fora da cadeia de abastecimento, como terremotos, furacdes,
acles industriais, guerras, ataques terroristas, surtos de doencas, aumento de precos,
problemas com parceiros comerciais, escassez de matéria-prima, crime ou

irregularidades financeiras.

Os riscos internos da cadeia de abastecimento tém maior probabilidade de
ocorréncia e menor impacto, e 0s riscos externos da cadeia de abastecimento tém um
impacto maior, mas em contrapartida menor probabilidade de acontecimento
(Heckmann, I., Comes, T. & Nickel, S., 2014).

Em concordancia com o que foi citado anteriormente, Wang e Yang (2007),
dizem que a gestao de riscos na cadeia de abastecimento consiste na gestao de riscos
externos e riscos da cadeia (internos) por meio de uma abordagem coordenada entre
0s membros da cadeia de abastecimento com o intuito de reduzir a vulnerabilidade da

cadeia como um todo.

Lavastre, Gunasekaran e Spalanzani (2014), definem SCRM como a gestéo de
risco que implica horizontes estratégicos e operacionais para avaliagéo de curto e longo
prazo. Referem-se a riscos que podem modificar ou impedir parte do fluxo eficiente de

informacdes, materiais e produtos entre os atores de uma cadeia de abastecimento.
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1.4.2 PROCESSO DE GESTAO RISCO EM CADEIAS DE ABASTECIMENTO
1

Na literatura existem diferentes pontos de vista quanto ao processo de gestdo

de risco, Manuj e Mentzer (2008) identificam 5 etapas, nomeadamente: identificacdo

das fontes do risco, avaliacdo do risco, selecdo das estratégias de gestao de risco,

implementacdo das estratégias e mitigacdo. Na tabela 3, é possivel visualizar as

diferentes nogdes relativas as etapas de gestao de risco, segundo cada autor.

Tabela 3 - Processos de Gestao de Riscos nas cadeias de abastecimento

Autor (ano)

Etapas

Harland,  Brenchley e
Walker (2003)

1) Mapeamento dos Riscos da CA

2) Identificacdo dos Riscos

3) Avaliacéo dos Riscos

4) Controlo dos Riscos

5) Elaborar Estratégias de Mitigagao

6) Implementar Estratégias de Mitigagao

Juttner, Peck e Christopher
(2003)

1) Avaliacéo das fontes de risco na CA,;
2) Definicdo das consequéncias do risco;
3) Identificar os fatores de risco na CA,;
4) Mitigar os riscos da CA

Kleindorfer e Saad (2005)

1) Especificar as fontes de risco
2) Avaliacdo
3) Mitigagéo

Tummala e Schoenherr

(2011)

1) Identificagdo dos riscos potenciais e determinacao das consequéncias
de todos os riscos potenciais

2) Controlo e mitigagédo dos riscos
3) Monitoramento dos riscos

Waters, (2011)

1) Identificacdo de Riscos na cadeia de abastecimento
2) Analise dos Riscos
3) Resposta

Fonte: Elaboracéo Propria

A metodologia adotada neste estudo para melhor compreender o processo de

SCRM ¢ a defendida por Waters (2011), figura 5. De seguida sera explicada cada uma

das suas 3 etapas, consequentemente a informacao tratada serd com base no autor.

! De modo a desenvolver detalhadamente, as etapas do processo de Gestdo de Risco da cadeia
de abastecimento, este ponto foi estruturado, essencialmente com base no estudo publicado por

Waters (2011).
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Identificagéo
(para fornecer uma lista de riscos)

Andlise
(para priorizar a lista de riscos)

Resposta
(defenir uma resposta para cada risco)

Figura 5 - Processo de Gestéo de Risco de cadeias de abastecimento

Fonte: Adaptado de Waters, 2011

Segundo Waters (2011), a primeira etapa consiste na identificagéo de riscos na
cadeia de abastecimento. A identificac@o de risco analisa as incertezas numa cadeia de
abastecimento e lista os riscos consequentes. E impossivel identificar todos riscos
possiveis, por isso € justo dizer que a identificacdo fornece uma lista dos riscos mais
significativos. Esta é uma atividade fulcral, que constitui a base para todos os outros
aspetos do SCRM.

O autor defende que o procedimento geral para identificacdo de risco tem cinco
etapas, a definicho do processo geral da cadeia de abastecimentos, a divisdo do
processo em operacgfes distintas e relacionadas, consideracdo dos detalhes de cada
operacao, identificacdo dos riscos de cada operacdo (figura. 6) e suas principais

caracteristicas e por fim, descrever o0s riscos mais significativos.

Inputs Identificacédo Outputs

* Detalhes da cadeia de *Formagéo de uma lista *Lista de Riscos,
abastecimento, de riscos significantes possiveis eventos,
operagdes, produtos, consequencias, etc.
etc

Figura 6 - O processo da identificacdo de riscos
Fonte: Adaptado de Waters (2011)

Mas existem problemas. Waters, afirma que para além da dificuldade inerente

a identificar o risco, 0s gestores podem nao aceitar que existam certos tipos de risco ou
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simplesmente 0s riscos sdo desconhecidos com antecedéncia. Depois de compilar uma
lista dos riscos mais significativos os gestores devem analisar cada risco. Como tal,

chega-se a segunda etapa defendida pelo autor, a etapa de analise de riscos.

Existem duas abordagens para analisar o risco (figura 7). A primeira é
unicamente qualitativa, onde se observa a lista de riscos e descreve-se as
caracteristicas de cada input, por exemplo a natureza do risco, as consequéncias, a

probabilidade de ocorréncia, as areas afetadas, entre outras (Waters, 2011).

Essa andlise detalhada € util para descrever a natureza de um risco e obter
uma melhor compreensao dos seus efeitos e consequéncias. Esta abordagem fornece
uma boa base para discussdo, mas é limitado por ndo fornecer medidas numéricas.
Dando origem a uma segunda abordagem, a de andlises quantitativas. Estas fornecem

ma descricdo precisa e objetiva da gravidade de um risco e as suas consequéncias.

4 \
Qualitativa
' ™
N \ / Probabilidade de
Andlise - N ocorréncia
i i . J
Quantitativa
' ™
\ J/ ~ -
Consequéncias
. J

Figura 7 - Processo de Andlise de Risco

Fonte: Adaptado de Waters (2011)

De acordo com Waters (2011), existem muitos tipos de analises quantitativas
de risco, mas todas sédo baseadas em dois fatores, a probabilidade de ocorréncia de um
evento de risco e as consequéncias quando o evento ocorre. Com estes dois fatores é
gue podemos calcular um valor esperado e usa-lo para classificar os riscos. Como tal,
0 objetivo da andlise de risco é fornecer uma lista priorizada de riscos, onde se
identificam os riscos mais significativos que precisam de atencéo especial, € 0s menos

significativos que podem ser ignorados.
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O primeiro problema para andlises quantitativas é encontrar a probabilidade de
um risco ocorrer, esta € mensuravel numa escala entre 0 e 1 (Waters, 2011). Quando
os valores estdo proximos de 1, os eventos sdo comuns e geralmente ocorrem. Os
gestores devem considerar esses eventos e tomar decisdes com base no fato de que
eles irdo ocorrer. Com valores proximos de 0,5, os eventos séo igualmente provaveis
de ocorrer como nado ocorrer, portanto, 0s gestores deveriam adotar algumas
precaucbes com eles, pois 0s mesmos podem ocorrer. Probabilidades proximas a 0
significam que os eventos sdo raros e que 0s gestores podem supor que eles ndo
ocorrerdo. Estes sdo eventos incomuns, os gestores nao devem inclui-los nos seus

planos normais.

Waters (2011) descreve trés abordagens para encontrar as probabilidades de
ocorréncia de riscos, a primeira, usa 0 conhecimento de uma situacéo para calcular uma
probabilidade teérica ou a priori. Este € 0 método mais confiavel e deve ser usado
sempre que possivel. A segunda, usa dados histéricos para ver com que frequéncia um
evento realmente aconteceu no passado, e com isso calculamos uma probabilidade
experimental ou empirica. A terceira, consiste em perguntar as pessoas as suas
opinibes subjetivas sobre a probabilidade de um evento. Esta € o método menos

confiavel, pois depende do julgamento das pessoas e das suas opinides.

A segunda parte da analise de um risco consiste em atribuir um valor a
consequéncia de um evento de risco que ocorre. A medida mais comum € expressa em
termos de um custo (ou ganho), e calculada através de dados atuais ou histéricos para
fornecer valores razoaveis. O problema é que nem todas as consequéncias podem ser
vistas em termos financeiros. Alguns certamente tém valores monetarios, mas outras
sdo intangiveis ou dificeis de avaliar e como tal, ndo podem ser traduzidos em termos
financeiros fiaveis. Como tal, terd de se usar medidas alternativas, e nesse contexto,
algum aspeto de tempo é provavelmente a segunda medida mais comum das

consequéncias apos o custo (Waters, 2011).

De acordo com Waters (2011), um atraso na entrega de um produto sera visto
de forma distinta em diferentes organiza¢des. Uma empresa que tem como misséo dar
o melhor atendimento ao cliente dira que qualquer atraso na entrega tem um alto custo.
Por outro lado, uma empresa que tem como missao maximizar o lucro provavelmente

colocarad um valor menor no atraso e um valor maior na perda de receita.

Portanto, devemos relacionar as consequéncias dos riscos na medida em que
eles afetam a capacidade da organizacdo de atingir os seus objetivos. Nesse caso,

considera-se que os valores das consequéncias sdo geralmente aproximacfes e que
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dependem da interpretacdo. Como tal, em vez de se usar estimativas exatas, podemos

definir intervalos em que as consequéncias aparecem.

Quando os gestores tém as estimativas para a probabilidade de ocorréncia e
as suas consequéncias, eles podem comecar a retirar as suas analises. Multiplicando a
probabilidade de ocorréncia pelo valor da consequéncia, obtendo o valor esperado do
risco. Do resultado da analise de riscos obtém-se uma lista ordenada de riscos
priorizados, onde no topo da lista estdo os riscos mais significativos e, na parte inferior,

0S menos significativos.

Assim, para o autor, torna-se Util descrever as categorias de risco num
diagrama onde exponha a importancia de cada risco. Geralmente séo trés categorias,
identificadas de A, B e C, onde os riscos de categoria A SA0 0s mais graves e necessitam
de uma atencdo especial e 0 C 0s mais baixos que requerem menos atencdo. Os
diagramas mais comuns séo o de analise ABC, a matriz de probabilidade-impacto e o
mapa de riscos, este ultimo mostra os riscos individuais como pontos num grafico, com
0 eixo vertical mostrando a probabilidade de eventos e o eixo horizontal mostrando as

consequéncias (figura 8).

A - O= mais
significativos

Probabilidade

B - Média
significdncia

X

X —~ Hizco=s

C - 0= menos Individuais

significativos

X X

=
L o

Consequéncias
Figura 8 - Mapa de Riscos
Fonte: Adaptado de Waters (2011)

Tendo em conta, a elaboracdo do Mapa de Riscos de Waters (2011), os
gerentes devem claramente prestar maior ateng&o aos riscos que estdo mais distantes

da origem e menos atencao para aqueles que estao mais proximos da origem. A terceira
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e Ultima etapa tem o objetivo de selecionar e implementar a melhor resposta aos riscos

identificados.

Para riscos insignificantes, tipo C, que tém uma baixa probabilidade de
ocorréncia e consequéncias menores, 0s gestores podem simplesmente ignora-los.
Para riscos de tipo B, com maiores probabilidades e consequéncias mais graves, 0S
gestores podem fazer ajustes nas operacdes, tal como manter mais stock. Em seguida,
0s riscos do tipo A precisam de uma atencdo especial e é aqui que precisamos

considerar todas as op¢oes.

Para o autor, o objetivo da resposta ao risco € definir a forma mais adequada
de lidar com os riscos para a cadeia de abastecimento. S0 necessarias acdes para
implementar as respostas. No minimo, qualquer resposta deve permitir que a cadeia de
abastecimento continue a funcionar normalmente, ou com o minimo disrupgdo, ser
eficaz no tratamento dos riscos, permitir o uso adequado e eficiente dos recursos e

cumprir todas as leis e regulamentos.

Com base, no estudo mencionado, a escolha de ndo responder a um risco
sugere que 0s gestores analisaram o risco e descobriram que ndo vale a pena se
preocupar, provavelmente porque tem uma baixa probabilidade de ocorréncia e
consequéncias muito menores. Entdo, quer dizer que os gestores determinam que a
resposta seria mais cara do que as consequéncias esperadas, como tal, eles aceitam o
risco e ndo fazem nada a respeito. Se decidirem dar uma resposta, 0s gestores podem
escolher entre diferentes tipos que variam do muito facil ao extremamente dificil (Waters,
2011).

De acordo com Waters (2011), podemos identificar varios tipos diferentes de
resposta, como, ignorar ou aceite o risco, reduzir a probabilidade, reduzir ou limitar as
consequéncias, transferir o risco, partilhar ou desviar o risco, elaborar planos de
contingéncia, adaptar-se ao risco, opor-se a uma mudanca ou mudar para outro

ambiente. Cada um destes tipos é adequado a diferentes circunstancias.

Assim, o autor defende que depois de projetar a resposta, a proxima tarefa é
implementa-la. Esta pode se dividir de duas formas, a implementacdo, onde a
organizacao se prepara para 0 risco e a ativacao, implica que a organizacdo adote

medidas necessarias para mitigar o risco.

Até agora, a visdo de gestao de risco tem se concentrado bastante nos riscos
dentro uma organizacdo. Mas sabemos que um risco para uma organizacdo pode

representar um risco para toda a cadeia de abastecimento. Entdo, a resposta mais
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apropriada a um risco, para Waters (2011), vem de toda a cadeia e ndo de membros
isolados. Cada membro de uma cadeia de abastecimentos esta vulneravel aos seus

proprios riscos, aos riscos de outros membros da cadeia e riscos externos a cadeia.

Podemos identifica-los, segundo o estudo do autor, como riscos internos ou
organizacionais, que sao riscos normais dentro das operacbes de uma organizacdo
decorrentes de riscos inerentes ou de decisdes da gestdo, riscos da cadeia, sdo os
riscos que sao externos a uma organizacdo, mas dentro da cadeia. Estes ocorrem por
falta de visibilidade ou cooperag¢do inadequada entre 0s membros da cadeia de
abastecimento e séo principalmente riscos de fornecedores ou clientes. E por fim, riscos
externos que consistem em riscos que sdo externos a cadeia de abastecimento e
surgem de interacbes com seu ambiente, estes que incluem os riscos de desastres

naturais, legislacdo, diferencas culturais, guerras, pandemias entre outros.

Quando todos os membros de uma cadeia de abastecimento trabalham na
gestao de risco de forma isolada, os resultados raramente sdo bons ou satisfatorios. Se
existir riscos amplos a toda a cadeia de abastecimento, eles s6 podem ser enfrentados
por meio de um esforco de todos os membros, com cada um a gerir 0S seus riscos
internos e aceitando uma responsabilidade para reduzir a vulnerabilidade de toda a
cadeia (Waters, 2011).

Em suma, defende que a melhor abordagem para a gestéo de risco da cadeia
de abastecimento ndo tem cada membro da cadeia a operar de forma isolada, mas a
trabalhar em conjunto, num esforco coordenado para reduzir a vulnerabilidade geral de
toda a cadeia de abastecimento. O que implica que os gestores reconhecam os
beneficios de um sistema integrado e que pretendam compartilha-los. Porém, nem
sempre isso acontece devido ao esfor¢co necessario, as reticéncias dos gestores em
admitir os seus riscos, com o receio de obter uma desvantagem competitiva face aos
concorrentes que ndo o fizeram e ainda a confianca com os parceiros, uma vez que
existem riscos bastante sensiveis que podem colocar a organizacdo em causa (Waters,
2011).

Assim, o0 autor conclui que, todo este processo de gestao de risco na cadeia de
abastecimento deve ser considerado como um ciclo continuo e ndo como um simples

procedimento (Waters, 2011).
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1.5 BENCHMARKING NA AVALIACAO DE GESTAO DE RISCO

O objetivo do Benchmarking é encontrar exemplos de desempenho superior e
compreender 0s processos e praticas que impulsionam esse desempenho.
Consequentemente, as empresas melhoram o seu desempenho ao adaptar e incorporar

essas praticas nas suas proprias operacodes, ndo imitando, mas inovando (Rigby, 2017).

De acordo com Maire, J. L., Bronet, V. & Pillet, M. (2005) , nunca emergiu um
consenso sobre a definicAo de benchmarking. na verdade, as mdltiplas definicdes
propostas na literatura expressam mais o0s diversos estagios da evolugdo do

benchmarking.

Para Alstete (1995), o benchmarking é mais do que apenas reunir dados.
Envolve a adocdo de uma nova abordagem em que se questiona continuamente como
0S processos sao executados, este procura as melhores praticas e implementa novos

planos de operacgéo.

O objetivo do processo de benchmarking € melhorar o desempenho
organizacional, ou seja, tornar a empresa mais competitiva. O sucesso é algo relativo,
portanto, uma organizacdo deve adaptar o seu esforco de benchmarking para a sua
prépria meta de melhoria, seja ela elevada (para ser o melhor do mundo) ou mais
modesta (para ser o melhor numa &rea definida, como um pequeno segmento de
mercado) (McGaughey, 2002).

O foco da literatura de benchmarking mudou e mais recentemente, aborda
questdes sobre como melhorar o processo de benchmarking. Segundo Dattakumar e
Jagadeesh (2003), considerando a gama de publicacdes existentes na literatura pode-
se dizer que a técnica de benchmarking tem apresentado um crescimento constante e

parece estar a caminho para um nivel de maturidade.

Os autores Kumar, A., Antony, J. & Dhakar, T. S. (2006), afirmam que o
benchmarking tem sido definido de varias maneiras como o processo de identificagéo,
compreenséo e adaptacao de praticas excecionais de organiza¢cdes em qualquer lugar
do mundo para ajudar a organizagéo a melhorar seu desempenho. E uma atividade que
procura encontrar as melhores praticas e o alto desempenho e, em seguida, mede as

operacdes em relacdo a esses objetivos.

Anand & Kodali (2008) definem benchmarking como uma analise continua de
estratégias, funcbes, processos, produtos, servicos ou desempenhos comparados

dentro ou entre as melhores organizacdes por meio da obtencéo de informacdes através
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da recolha de dados apropriados, com a intencéo de avaliar os padrdes atuais de uma
organizacao e, assim, realizar o autoaperfeicoamento, implementando mudancas para

dimensionar ou exceder esses padroes.

Uma definicho mais recente aponta que o benchmarking melhora o
desempenho, ao identificar e aplicar as melhores praticas. Os gestores comparam o
desempenho dos seus produtos ou processos externamente com os dos concorrentes
e empresas lideres da categoria, e internamente com outras operacfes que realizam

atividades semelhantes nas préprias empresas (Rigby, 2017).

De acordo com Fialho (2020), torna-se importante ressaltar que o
Benchmarking ndo pretende apenas imitar as melhores praticas da industria, isto porque
nem sempre as mesmas funcionam em todas as empresas. Para o autor, 0 método
pretende ter em consideracao fatores Gnicos da empresa como a cultura organizacional,
tecnologia, os recursos disponiveis, entre outros, e adaptar a melhor pratica da industria

a empresa em causa.

Em suma, o benchmarking tem sido essencial para a obtencdo de uma
aprendizagem e melhoria sustentaveis por meio de processos continuos de medicéo,
comparacao, melhoria, continuidade e aprendizagem no esforco de obter vantagem
competitiva sustentavel (Hong, P., Hong, S. W., Roh, J. J. & Park, K., 2012).

TIPOS DE BENCHMARKING

Segundo Meade (2007), o benchmarking pode ser dividido em duas
categorias. A primeira categorizacado é baseada no tipo de organizacdo que atua como
parceira. Esta resulta na identificacdo de quatro tipos de benchmarking, o interno, o
competitivo, funcional e o genérico. A segunda categorizacdo considera as préaticas ou
processos que sdo comparados, isso resulta em trés tipos de benchmarking, o de
processos, o de desempenho e o estratégico. A tabela 4, que se segue, resume cada

tipo de benchmarking.
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Tabela 4 - Tipos de Benchmarking

Tipo Nocéao Categoria
Benchmarking No qual as comparagdes séo feitas com outra area dentro de ¢
Interno uma organizagao. > %
Benchmarking No qual as comparag8es séo feitas com concorrentes 3£ g'
Competitivo diretos. <) E 8

- - : -~ - @
Benchmarking Onde o parceiro de benchmarking ndo é um concorrente 5 %
Funcional direto, mas compartilha o mesmo setor. g T2

M
Benchmarking Que envolve comparag8es de processos e praticas, g
Genérico independentemente da indUstria ou area do parceiro. O
Benchmarking de .
Que compara produtos e servicos. 0

Desempenho g o

- Zr ©
Benchmarking de Que se concentra em processos de trabalho e praticas S5
Processos operacionais distintas. o g

2 o O
Benchmarking . o °

o Que examina como as empresas competem.

Estratégico

Fonte: Adaptado Fong et al., (1998); Meade (2007)

Conclui-se assim, que o Benchmarking resulta da combinacdo destas duas

categorias, porém, como pode ser visto na tabela 5, para alguns autores, certos tipos

de benchmarking sdo mais relevantes do que outros em certos contextos especificos.

Tabela 5 - Relevancia da combinacgéo de duas categorias de benchmarking

Benchmarking Benchmarking Benchmarking Benchmarking
interno competitivo Funcional genérico
Benchmarking - -
de desempenho 1 !
Benchmarking
de processos - l T T
Benchmarking
estratégico l 1 ! l
Relevancia/ Valor | 1 - Elevado ‘ <~ - Médio ‘ | - Baixo ‘

Fonte: Adaptado de McNair & Leibfried (1992) apud Bhutta e Huq (1999)

Cada empresa deve avaliar cuidadosamente a sua perspetiva sobre o que é 0

benchmarking e como deseja usar esse processo, visto que precisa de determinar se o
seu foco esta nos resultados financeiros ou no atendimento as necessidades do cliente,
pois esta é a Unica maneira eficaz de iniciar o processo de benchmarking (Elmuti &
Kathawala, 1997).
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2 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo passa por apresentar a metodologia utilizada no
estudo, dando assim a conhecer todos os aspetos relacionados com a forma como foi
desenvolvida a investigagdo realizada neste projeto. Esta centra-se na de gestdo de
riscos da cadeia de abastecimento e tem como componente principal um caso de
estudo, o grupo Galp. A realizacdo do estudo foi conduzida a partir da informacéo
divulgada publicamente pela empresa (i.e., relatérios publicos disponibilizados pela
Galp) e através dos dados tornados publicos por diferentes fontes (i.e., DGEG, INE,
PORDATA, 2021).

O trabalho foi desenvolvido segundo uma metodologia que parte do caso de
estudo e das questdes de investigacao que se pretende analisar, e adota varios métodos
e técnicas de abordagem, de caracter complementar, para dar resposta ao problema de

investigacao, e para enriquecimento do projeto.

2.1 FASES DE INVESTIGACAO DO PROJETO

A investigacdo desenvolvida é faseada e compreende 0s seguintes momentos:

Fase 1. Estado da arte

Numa primeira fase, é realizada uma reviséo da literatura suportada em livros,
artigos cientificos, publicacBes técnicas, comunicacbes em conferéncias e varios
suportes documentais em formato digital. A apreciacdo do estado da arte incidiu
essencialmente nas contribuicdes no ambito da gestdo de cadeias de abastecimento
(i.e., Supply Chain Management), de gestdo de risco (i.e., Risk Management) e, em
especial, nas de gestao de riscos em cadeias de abastecimento do setor petrolifero (i.e.,
Petroleum Supply Chains).

Nesta fase, 0 método de investigacdo é qualitativo (Yin, 2001), sendo o estudo
desenvolvido através de um enquadramento tedrico gue compreende a
fundamentacdao, principais conceitos e 0 estado da arte no ambito da gestao de riscos

nas cadeias de abastecimento e, em particular, no setor petrolifero.

Fase 2. Recolha Preliminar de dados

O processo de recolha de dados desenvolveu-se através da consulta de fontes
secundarias. Os dados recolhidos foram consolidados e tratados de forma a criar

condicbes de comparabilidade da informacao produzida.
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Fase 3. Tratamento de dados relativos ao caso de estudo — grupo GALP

Tendo em conta a tematica, e o imperativo de caracterizacao do grupo utilizado

como caso de estudo, delineou-se uma apreciagdo dirigida a:

I. Andlise estratégica - esta componente refere-se ao estudo do ambiente
interno e externo do grupo Galp e da sua cadeia de abastecimento, para auxiliar a

investigacao é efetuada uma andlise PESTAL;

Il. Estudo e avaliacdo dos processos de gestdo de risco do setor petrolifero e

analise dos principais riscos associados.

Fase 4. Selecdo dos métodos

Com base no enquadramento tedérico efetuado e tendo por objetivo identificar
quais os processos de gestdo de risco mais adequados para o setor petrolifero no geral
e, em particular para o grupo Galp, considerou-se uma mais-valia, aplicar uma

metodologia de Benchmarking.

Fase 5. Recolha de dados para aplicacdo do método - parceiros de
benchmarking

Nesta etapa pretende-se definir de que maneira foi feita a recolha de
informacao relativa ao Grupo Galp e aos parceiros de benchmarking. Como ja se referiu,
neste estudo n&o houve acesso direto aos dados, nem a quaisquer outras informacoes.
Por essa razéo, recorre-se unicamente a fontes secundérias para se conseguir todos 0s
elementos necessarios a avaliacao do desempenho dos processos de gestdo e medidas

de mitigacédo utilizadas.

Fase 6. Aplicacdo dos métodos

Para a aplicagéo da metodologia de benchmarking ao caso de estudo, utilizou-
Se 0 processo exposto na secgao 2.2., onde se descreve em pormenor COmo executar
um benchmarking. A aplicacdo do método e a recolha de dados para o caso de estudo

sdo apresentados no capitulo 4.

Tratando-se de uma fase chave do projeto, a proxima secgdo (i.e., 2.2)
descreve, em linhas gerais, a implementacdo do processo de benchmarking

desenvolvido no estudo.
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Fase 7. Andlise e Discussao dos Resultados

Nesta fase, iremos analisar os dados recolhidos de modo a podermos avaliar o
desempenho de todas as empresas sujeitas ao estudo de benchmarking. Inicialmente é
efetuado uma analise de carater financeiro de forma a conseguir analisar o desempenho
de cada parceiro nacional. De seguida sao executados diversos cenarios para podermos
obter uma melhor percecéo de quais os fatores de risco a que as empresas prestam
maior cuidado. Termina-se com uma discussdo dos resultados obtidos para cada

cenario.

Fase 8. Conclusfes e aprendizagens

No fim sdo apresentadas todas as conclusdes do projeto, expondo o0s
conhecimentos adquiridos. Sdo também sistematizadas as respetivas limitagdes do

estudo assim como sugestdes de trabalhos futuros.

2.2 IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE BENCHMARKING

Tendo presente o propdsito de analise do desempenho na gestéo do risco, o
benchmarking visa comparar a aplicagdo de medidas de risco pelos diferentes parceiros
e concluir a respeito do respetivo desempenho. Dada a natureza do problema e o
enquadramento da cadeia de abastecimento petrolifera, entendeu-se importante
diferenciar os parceiros nacionais e o0s internacionais. Os primeiros atuam e competem
diretamente no mesmo contexto de mercado (benchmarking competitivo) e competem

guanto aos produtos e servi¢cos (benchmarking de desempenho).

Por sua vez, os parceiros internacionais compartilham o mesmo setor (i.e.,
petrolifero, benchmarking funcional), mas ndo séo concorrentes diretos (ndo atuam no
mesmo mercado), sendo comparaveis em termos dos respetivos processos

(benchmarking de processos).

No entanto, importa sublinhar que, em qualguer dos casos o benchmarking
recai sobre as mesmas medidas de risco, e justifica-se a “relevancia/ valor” do

benchmarking pelos determinantes de sele¢&o dos parceiros.

De acordo com Anand e Kodali (2008), o processo de benchmarking passou
de um “processo continuo e sistematico de avaliagdo dos produtos e servigos” para um
“processo continuo de identificacdo, aprendizagem e implementagcdo das melhores
praticas para obtencdo de vantagens competitivas, sejam internas, externas ou
genéricas”. De referir que ndo existe nenhum modelo universal de benchmarking,

alguns modelos tém 4 etapas, outros muitas mais. Na literatura existem variados
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processos, onde cada autor adapta o processo a sua forma de acordo com a sua

experiéncia e informacgéo, porém todos tem uma abordagem bastante semelhante.

O processo de benchmarking mais comum e pioneiro é o da Xerox, que foi

elaborado por Camp, e segue o ciclo PDCA (plan, do,check e act) (Bhutta & Hug, 1999).

Os autores Zairi & Leonard (1994) e Fong, S. W., Cheng, E. W. L. & Danny, C.
K. H (1998), afirmam ainda que existe uma quinta fase, a fase de maturidade,
responsavel por investigar se as praticas estdo totalmente implementadas nos
processos e se foi alcancada a posicdo desejada. Como tal, este processo de

benchmarking (figura 9) é constituido por 5 fases e doze etapas.

Planear

*Identificar o objeto em estudo

* Identificar os parceiros de comparagao

* Determinar o método de recolha de dados

Analisar

*Determinar a lacuna competitiva atual
* Projetar desempenhos futuros

Integrar

»Comunicar as descobertas e obter aceitacao
« Estabelecer objetivos funcionais

Atuar

*Desenvolver planos de acéo
*Implementar as a¢des e monotorizar o processo
*Recalibrar o benchmark

Maturidade

* Préticas totalmente integradas nos processos?
*Posicao de Lideranga alcancada?

Figura 9 - Processo de Benchmarking

Fonte: Adaptado de Zairi & Leonard (1994); Fong et al., (1998); Bhutta & Huq (1999); Anand &
Kodali, (2008); Fialho (2020)
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De seguida é feita uma explicacdo sobre cada uma das 12 etapas que

constituem uma adaptac&do do modelo de Camp analisado por, Anand & Kodali, (2008);
Bhutta & Hug, (1999); Fong et al., (1998)

Para Bhutta & Hug, (1999), a fase de planear de um processo de benchmarking

envolve trés etapas:

i)

ii.)

O primeiro passo € determinar 0 que serad avaliado. Nesta etapa
pretende-se identificar as questdes criticas, ou seja, identificar quais os
outputs mais importantes para os clientes, por outras palavras, as
caracteristicas-chave de qualidade. Depois de selecionar as
caracteristicas-chave, identificam-se os fatores criticos de sucesso, pois
estes influenciam as caracteristicas-chave individuais. Cada indicador
deve ter um significado operacional claro de como medir e interpretar a
caracteristica ou fator, essas medidas padronizadas garantem a eficicia

da comparacéo.

Ja a segunda etapa passa por identificar os parceiros de Benchmarking.
Sendo que, para os autores o benchmarking inicia um processo de
aprendizagem desencadeado pela observacdo das melhores praticas
gue podem estar presentes dentro ou fora da organizagdo. Portanto,
procurar as melhores praticas é a principal preocupacao. No processo de
selecdo, deve ter-se em mente que a énfase estid na sele¢do das
organizacbes que apresentam um melhor desempenho nas

caracteristicas-chave especificas e nos fatores criticos de sucesso.

Chega-se ao terceiro e Ultimo passo do planeamento. Este consiste em
determinar a forma de recolha de dados, tendo em conta que existem
duas fontes de recolha de dados: A fonte primaria envolve uma pesquisa
original em que os dados séo recolhidos de pesquisas, entrevistas, visitas
diretas ao local, entre outras. Uma grande vantagem deste procedimento
é o facto de os dados serem recolhidos em conformidade com os
objetivos e necessidades individuais do estudo. Outra via de recolha de
dados consiste em adotar fontes secundarias, que respeita a dados
fornecidos a partir de jornais, livros, relatorios e base de dados digitais
disponibilizadas online. Estes tipos de fontes sao particularmente Uteis

em estudos comparativos em que existem importantes requisitos na
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diversidade dos dados e em que o processo de recolha primario se revela

de dificil implementacéo.

No caso concreto do presente projeto utilizam-se dados secundarios,
disponibilizados por fontes pulblicas de comprovada credibilidade. Para além da
dificuldade de implementar procedimentos de recolha direta de dados no grupo Galp,
h& ainda a questédo dos dados que sédo recolhidos para a apreciacdo e comparabilidade
com o grupo. Entendeu-se, pois, por adequado usar dados provenientes das mesmas

fontes para os procedimentos a desenvolver.

No entanto, em contexto organizacional, as empresas devem avaliar cada fonte
com base na acessibilidade, precisao, fiabilidade, custo, publico-alvo e na clareza. Apds
a identificacao das variaveis de desempenho e das métricas, escolhem-se 0s métodos
de recolha de dados, para se poder passar a etapa de transformar os dados brutos em
informacgdes que serdo depois usadas para comparar o estado atual da organizacéo
com as praticas externas. Alcanca-se assim a fase de analise, para Bhutta & Huq (1999),

esta fase passa por:

i) Determinar as lacunas atuais da organizacdo. Como tal, assim que o0s
dados forem recolhidos da fase de planeamento, procede-se a sua
andlise e avalia-se o estado atual da organiza¢do em relagdo ao estado

das melhores organizacgoes.

ii.) O segundo e ultimo passo desta fase, passa por projetar o0s
desempenhos futuros, sendo que este passo, € uma continuacdo da
etapa anterior. ApGs identificar as melhores praticas utilizadas nas
organizacdes, deve ser definido quais as que sdo oportunas a adotar.
Assim, ap0s determinadas as mudancas apropriadas, 0 processo de

integracdo pode comecar.
Chega-se a terceira fase, a fase de integracao:

i) Segundo, Anand & Kodali, (2008), a primeira etapa passa por comunicar
as descobertas e obter aceitacdo por parte da organizacéo. O objetivo é
aumentar o compromisso com o plano de benchmarking. As principais
descobertas e recomendacdes devem ser explicadas a administracéo e
aos funcionérios, sendo que a coordenacao estreita com eles permite que
conhegam o progresso, mas também garante o apoio continuo, que

aperfeicoara a qualidade e minimizara as interpretacdes incorretas.
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Por fim, nesta terceira fase, Fong et al., (1998), referem-se a Ultima etapa,
como aquela que passa por estabelecer objetivos funcionais que
oferecem os maiores beneficios potenciais, nomeadamente, identificar o
desempenho desejado de tais préticas e os planos de a¢éo para alcanca-
los. Deste modo, os objetivos devem ser claros, quantificaveis e

alcancaveis.

A fase de atuacéao introduz as mudancas desejadas para a organizacdo (Fong

et al., 1998). Para os autores, esta fase divide-se em trés etapas:

i)

ii.)

A primeira etapa passa por desenvolver planos de acado, por outras
palavras, as organizacdes devem adotar as melhores praticas,
anteriormente analisadas, para atingir os objetivos definidos. Os planos
de acdo abordam, por exemplo, quais areas ou atividades devem ser

abordadas.

Na etapa seguinte, a de implementar as acfes e monitorizar progresso,
passa por iniciar o plano e verificar se 0s objetivos estdo a ser cumpridos.
Nesta etapa existe ainda um controlo que resolvera quaisquer conflitos

gue aparecam durante o processo de mudanca.

Na ultima etapa, a recalibragdo do benchmarking, s6 é necessaria se as
organizacdes de benchmarking selecionadas nao forem as melhores,

assim podemos adotar novas préticas e novas medidas.

Tendo por base Fong et al., (1998), na fase de Maturidade, existem duas

perguntas que a organizacao deve fazer:

i)

A primeira é se “as praticas estao totalmente integradas nos processos?”
Se aresposta for ndo, deve haver algum problema que néo foi resolvido.
A organizacdo deve resolver o problema durante a fase de
implementacdo e monitoramento para garantir que os planos de acéo

funcionam.
Em segundo lugar, depois da organizagéo iniciar as novas préticas, ela

“alcangou uma posicao de lideranga?”. O mercado é dindmico e

globalizado, como tal, existe sempre novas praticas que superam as
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existentes. Portanto, a organiza¢do deve iniciar um novo processo de

benchmarking apés a concluséo do anterior.

Ainda segundo, os autores, (Fong et al., 1998) este modelo tem diversas

implicacbes associadas:

Em primeiro lugar, indica que o benchmarking € uma abordagem organizada
para melhorar o desempenho, com o objetivo de satisfazer as necessidades e 0s
requisitos do cliente. Em segundo lugar, é de natureza ciclica ou repetitiva. Como tal, &
um processo de gestao continuo com fungbes de recolha periddica de informacdes
sobre as melhores praticas, com o propdsito de atualizar as praticas de gestdo e de
negocio atuais. Ja em terceiro lugar, 0os autores assumem que envolve um processo de
definicdo de objetivos, pois ndo projeta apenas novos niveis de desempenho

operacional, mas também fornece a organizagdo uma direcéo a ser seguida.

Por fim, a importancia da comunicacdo e do compromisso. Os resultados do
benchmarking devem ser comunicados a todos os funcionarios. Uma das principais
comunicacdes € conseguir traduzir os resultados do benchmarking para declaracdes a
niveis operacionais que atuam como regras para indicar acdes de mudanca com o
objetivo de satisfazer as necessidades do cliente e, eventualmente, obter um

desempenho superior (Fong et al., 1998).
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3  APRESENTACAO DO GRUPO

Este capitulo faz a apresentacdo do Grupo Galp, tracando uma breve nota
histérica (Secc¢éo 3.1). De seguida, € elaborada uma analise estratégica (Seccao 3.2)
onde se estuda o posicionamento do grupo e posteriormente, (Sec¢cdo 3.3) executa-se
uma andlise PESTAL. Na seccdo seguinte (3.4), € examinada a cadeia de
abastecimento e sdo expostas as novas tendéncias do grupo, sendo ainda abordada a
origem do crude e a producao de petréleo. O capitulo termina com a analise a gestao
do risco (Seccédo 3.5) por parte do grupo, identificando os principais riscos associados

e as medidas adotadas para os mitigar.

3.1 CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA EMPRESA

A histéria do grupo Galp remonta a 26 de agosto de 1846. E nesta data que a
rainha D. Maria Il autoriza a abertura de um concurso destinado a iluminacao publica da
capital portuguesa por meio de candeeiros a gas, um acontecimento que levaria a
criagdo da Companhia Lisbonense de lluminacdo a G&s. Posteriormente e com o
decorrer dos anos, comecou o desenvolvimento do mercado do petrdleo e 0 mercado

de gas natural em Portugal.

E em 1933 que nasce a Sociedade Nacional de Petréleos (SONAP), que
desenvolve a atividade comercial e de distribui¢cdo de produtos petroliferos no mercado
nacional e em algumas das ex-colénias, nomeadamente Angola e Mogambique. Ainda

nesse mesmo ano é inaugurado o terminal petrolifero no porto de Leixdes.

Posteriormente, em 1938, é fundada a Sociedade Andonima de Combustiveis e
Oleos Refinados (SACOR), onde fica definido a construcdo da primeira refinaria em
Portugal, nomeadamente em Cabo Ruivo, inaugurada em 1940. A SACOR, em 1939,
constitui uma subsidiaria para a distribuicdo de gas butano e propano importado, a
CIDLA.

Anos mais tarde em 1969, em Matosinhos, é iniciado o processo de laboragéo
e em 1971 é criado um complexo industrial em Sines, constituido por uma refinaria e
uma fabrica de petroquimica. Logo no ano seguinte, surge a Petrosul, a Sociedade

Portuguesa de Refinacéo de Petroleos.

Apobs 25 de abril de 1975, a SONAP, a SACOR, a CIDLA e a Petrosul foram
nacionalizadas. Sendo estas fundidas e obtendo a denominacdo de Petrogal. Duas
décadas mais tarde, em 1995, é constituida a GDP, congregando as participacdes em

todas as concessionarias de distribuigdo e transporte de gas natural. E entdo que em
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abril de 1999, é constituido o grupo com a designagédo de GALP — Petroleos e Gas de
Portugal, SGPS, S.A., totalmente detida pelo Estado portugués, na sequéncia da fusdo
entre a Petrogal, a Unica empresa refinadora e principal distribuidora de produtos
petroliferos em Portugal e a GDP, empresa envolvida na importacdo, transporte e

distribuicdo de gas natural em Portugal.

Depois da constituicdo do grupo Galp, esta passou por trés processos de
privatizacdo e da-se uma alteracdo na denominacdo da empresa, que se mantém até

hoje como Galp Energia, SGPS, S.A. Na figura 10, segue o cronograma da histéria do

SACOR

grupo Galp.

1846

Companhia
Lisbonense de
lluminacdo a Gas

Petrosul
-' < | P:fl:srogal
CIDLA 1978

GDP | [{&wowe . |9alp S

Gas de Portugal 1999 2020
1995

Figura 10 - Cronograma da histéria do grupo GALP
Fonte: Elaboracao propria

A Galp encontra-se listada na Euronext Lisbon desde 23 de outubro de 2006.
Segundo dados referentes ao final de 2020, o capital social da Galp € composto por
829.250.635 acdes ordinarias com um valor nominal de €1, das quais aproximadamente

93% sado admitidas a negociacao (figura 11).
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N&o admitidas, 7%

Figura 11 - Capital social da GALP
Fonte: Galp — Relatério e Contas 2020

Ha data de 31 de dezembro de 2020, a estrutura acionista é formada pelo grupo
Amorim Energia, B.V (33,34%), a Parpublica — Participag6es publicas (7,48%), T. Rowe
Price Group, Inc. (5,02%), Massachussetts Financial Services Company (5,02) entre

outras entidades com menos de 5% de participacdes.

3.2 POSICIONAMENTO ATUAL

Nos dias de hoje, o Grupo Galp é constituido pela empresa mae, a Galp
Energia, SGPS, S.A. e as suas subsidiarias, mais concretamente, a Galp Energia E&P
BV que desenvolve a sua atividade na exploracdo e producdo de petrdleo, gas e
biocombustiveis (Upstream), a Petrogal, S. A. que desenvolve as suas atividades nas
areas de comercializagéo de petroleo e derivados, gas natural, na refinacdo de crude,
nos biocombustiveis e no hidrogénio. A Galp New Energies SGPS, S.A. onde se
desenvolve a atividade no sector da eletricidade e mobilidade elétrica e das energias
renovaveis e a Galp Energia, S.A., empresa que integra 0s servigos corporativos (figura
12).
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Galp Energia, SGPS,
S. A

Galp Energia Petréleos de Portugal Galp New Energies, -
E&PBV — Petrogal, S. A. S.A. Galp Energia, S.A.

Figura 12 - Grupo Galp

Fonte: Elaboracéo propria

O grupo de origem portuguesa é uma marca global. Desenvolve operacdes em
11 paises espalhados por quatro continentes, na Europa, em Portugal e em Espanha
desde 1979. Em Africa, Cabo Verde, Guiné-Bissau, Sdo Tomé e Principe, Angola,
Namibia, Mogambique e no Reino de Eswatini (até 2018 denominado de Suazilandia).
No continente sul americano, apenas no Brasil e no continente asiatico em Timor-Leste.

O grupo ainda exporta 0s seus produtos para outros 51 paises.

Com o foco na Peninsula ibérica e mais concretamente em Portugal, no final
de 2020, a Galp preserva a sua posicdo de lideranca no que se refere a produtos
petroliferos. Atingindo uma quota de mercado entre 30% e 40%, onde conta com 704
estacbes de servico e 343 lojas de conveniéncia espalhadas de norte a sul.
Posteriormente, em Espanha, o grupo conta com 572 estacdes de servico e 378 lojas
de conveniéncia, atingindo uma posicdo de relevo com uma quota de mercado de 4%
(Galp, 2021).

Como resultado da pandemia Covid-19, a Galp adotou diversas medidas de
forma a garantir o fornecimento continuo aos seus clientes, de uma forma segura e de
acordo com as normas definidas pelas entidades reguladoras. Foram tomadas medidas
méximas de higienizacdo e prevencdo na rede de retalho, garantindo a seguranga e
bem-estar dos clientes e colaboradores da Empresa. De destacar a implementacéo de

mais de 600 terminais para pagamentos totalmente eletrénico.
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Na mobilidade elétrica, a Galp também assume um papel de lideranca em
Portugal, com uma quota de mercado de cerca de 21%. A empresa, em Portugal, detém
uma rede de 65 pontos de carregamento rapido e 448 Pontos de carregamento normal.
Em 2020, inaugurou o primeiro ponto de carregamento Ultrarrdpido no pais. A Empresa
também se encontra a desenvolver a sua infraestrutura em Espanha, com 31 pontos de

carregamento instalados, 24 dos quais rapidos e 7 normais. (Galp, 2020)

No que concerne ao fornecimento de gas natural e eletricidade, a Galp
apresenta-se como um dos principais abastecedores da Peninsula ibérica. E lider de
mercado em Portugal, com uma quota de 23% no gas natural e de 5% na eletricidade,

totalizando um abastecimento a mais de 555 mil clientes em toda a Peninsula.

Em termos financeiros, os ultimos 5 anos do grupo tem apresentado oscilages
inerentes ao mercado petrolifero. Tal como podemos visualizar na tabela 6, a empresa
em termos de receitas cresceu durante 3 anos consecutivos até ao ano de 2018 de uma
forma consistente nas trés rubricas apresentadas, porém em 2019 o grupo teve um

ligeiro decréscimo, mais acentuado no resultado liquido do grupo e ndo tanto a nivel

operacional.
Tabela 6 - Evolugao Financeira (M €)
Rubrica / Ano 2016 2017 2018 2019 2020
Vendas e Prestacéo de 13119 15 202 17 182 16 570 11381
Servigos
EBITDA 1389 1898 2311 2207 1582
Resultado Liquido 179 597 791 479 -535

Fonte: SABI — Base de dados — Relatério Galp

Em 2020, com a pandemia Covid-19 e face as medidas adotadas pelos paises
onde a Galp atua, todos os resultados foram afetados de uma forma acentuada,

acabando o ano com um prejuizo de 535 milh6es de euros.

A nivel estratégico, o grupo Galp adota uma estratégia que assenta no
desenvolvimento de um portefélio competitivo, uma atividade de refinacédo eficiente e
dindmica, um nego6cio comercial focado nas necessidades dos clientes e nho
desenvolvimento de um portefélio de renovaveis e de novos modelos de negdcio,
suportado em solugdes inovadoras e diferenciadas que promovam a transi¢cao para uma

economia de baixo carbono.

O grupo prevé um investimento com vista ao crescimento ao longo de toda a

cadeia de valor, com mais de 40% dos investimentos futuros previstos destinados a
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capturar oportunidades provenientes da transicdo energética. Este objetivo devera
estimular ainda mais a criagdo de valor que deve continuar a viabilizar retornos
incrementais para 0s acionistas. Esta estratégia esta suportada numa capacidade
financeira sélida e numa cultura organizacional centrada no cliente. Continuando a
construir um ambiente corporativo agil, inovador e tecnologicamente evoluido, com o
fim de enfrentar os desafios e as dindmicas do sector energético num contexto de

elevada incerteza e complexidade (Galp, 2021).

3.3 ANALISE PESTAL

A andlise PESTAL ¢ utilizada para estudar os principais fatores externos que
influenciam as operacdes da empresa, positivamente ou negativamente. Esta
ferramenta tem duas fun¢fes para uma empresa. A primeira € identificar o ambiente em
que a empresa atua. A segunda funcao é fornecer dados e informacdes que permitirdo
a empresa prever situacdes e circunstancias que podera encontrar no futuro (Yuksel,
2012).

A sigla PESTAL indica que a andlise incide sobre fatores Politicos,
Econdmicos, Socias, Tecnolégicos e mais recentemente, Ambientais e Legais. Neste
caso, a hossa analise PESTAL recai sobre o setor petrolifero com foco na zona

operacional do grupo Galp.

A nivel politico, o estado consegue influenciar a industria do petréleo ao criar
impostos para ganhos econdmicos. Por sua vez, algumas organizacdes afetam o setor

ao promover campanhas contra a polui¢cdo da industria de combustiveis.

Para além dos impostos, existe ainda uma grande influéncia sobre a producgéo
e sobre o preco do petroleo. Essa influéncia € consequéncia da situacao instavel do
Médio Oriente, onde todos os conflitos podem dificultar a exploracdo e o transporte do

petréleo bruto, o que origina uma subida do preco.

A nivel econdémico, a procura por combustiveis é influenciada pela variagcao das
atividades de transporte sejam eles rodoviarios, ferroviarios, maritimos ou aéreos, e pela
indUstria petroguimica (plasticos, borrachas, tintas) ou por outras inddstrias, como

industria naval, a construcéo e pela agricultura.

Na conjuntura em que vivemos devido a pandemia e as medidas
implementadas, o setor foi afetado de uma forma bastante negativa. Outro grande fator
€ a crise econdmica, que faz com que as necessidades de combustiveis mais baratos

se tornem uma prioridade para os grandes intervenientes do mercado. Para denotar o
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momento econdémico atual, o PIB de Portugal sofreu um decréscimo na ordem dos 7,7
pontos percentuais, a maior queda de sempre segundo dados do INE [consultado em
abril de 2021].

Quanto a fatores sociais, ha populagcéo que vé esta industria como um grande
fator da poluicdo do meio ambiente. Nos paises onde as popula¢cdes sdo mais
conservadoras com 0 meio ambiente, o governo impde taxas de polui¢éo, leis e normas
para a reducdo da poluicdo. Esta medida tem originado que as empresas que fazem
produtos complementares, sobretudo empresas da industria automével, comecem a
investir na reducdo do consumo de combustiveis ou a produzir produtos hibridos ou

veiculos elétricos.

Na industria do petréleo, as tecnologias podem afetar toda a industria. Essas
tecnologias sdo representadas por produtos complementares ou por produtos
substituiveis. Os produtos complementares afetam a procura por petréleo,
desenvolvendo tecnologias que irdo reduzir o consumo de derivados de petrdleo, os

substitutos, tal como 0 nome indica vém substitui-los por outros produtos.

No que respeita a fatores ambientais, a posicdo geografica influéncia a
atividade das empresas petroliferas porque define as distancias entre a exploracao, as

refinarias e os consumidores.

Desastres naturais como furacdes, tornados, ciclones, tempestades,
terremotos, tsunamis, podem perturbar as atividades econdémicas e consequentemente,

o mercado petrolifero.

A industria do petréleo afeta o ambiente devido a poluicdo e a capacidade de
mudar o ecossistema onde opera. A polui¢do surge através da emissao de gases devido
ao uso de veiculos a motor, avides, navios e ainda pelas emissdes das refinarias que
produzem combustiveis ou outros produtos petroquimicos, que tém grande influéncia

nas mudancas climaticas.

Os fatores legais impb&em leis, normas e regulamentos para a poluicao, a
protecéo social, a protecéo do trabalho, a regulamentacédo do trabalho, as normas da
concorréncia, a protecdo do consumidor e 0s impostos, como taxas especiais de

consumo sobre os combustiveis.
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3.4 A CADEIA DE ABASTECIMENTO

Tal como abordado anteriormente, a cadeia de abastecimento do setor
petrolifero encontra-se divididas em duas fases, a fase a montante (upstream) e a

jusante (downstream).

O Upstream da Galp esta distribuido por varios paises e em diversas fases,
desde a exploracdo até ao desenvolvimento e producdo. Estes estdo principalmente

distribuidos em trés principais regiées, no Brasil, em Angola e em Mog¢ambique.

A Galp desagrega a fase a jusante (downstream) em dois, originando a fase de
unidade de refino e midstream e a unidade comercial. A unidade de refinacdo e
midstream inclui todas as atividades de refinacdo, cogeragéo e logistica, bem como

negécios de trading de produtos petroliferos, gas e eletricidade.

A unidade comercial inclui produtos petroliferos, gas natural, eletricidade e
lubrificantes no retalho para os segmentos B2B e B2C. Esta abordagem integrada
permite a Galp avaliar melhor as necessidades dos clientes e apresentar solu¢des a
medida em todas as geografias onde opera.
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Figura 13 - Infraestruturas logisticas do setor petrolifero em Portugal

Fonte: Adaptacéo da IEA (2016) Energy Policies for IEA Countries, Portugal

Em Portugal, o grupo Galp é detentor de duas refinarias, localizadas em Sines
e em Matosinhos (figura 13), operando ainda em varios terminais maritimos e parques
de armazenagem. As alteracBes estruturais dos padrdes de consumo de produtos
petroliferos, motivadas pelo contexto regulatério europeu e pelos efeitos da pandemia,

originaram um impacto significativo nas atividades industriais da Galp.

O grupo Galp decidiu concentrar as suas atividades de refinacdo e
desenvolvimentos futuros no complexo de Sines e descontinuar as operacfes de
refinacdo em Matosinhos a partir de 2021. A Galp continuard a abastecer o mercado
regional mantendo o acesso ao terminal maritimo e as infraestruturas de distribuicéo
existentes em Matosinhos. O grupo estima que esta medida permite uma reducéo de

mais de 90 milhGes de euros por ano em custos fixos e em investimentos Galp (2021).
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Em 2020, foi criada a unidade de renovaveis e novos negécios. Esta unidade
abraca a transi¢do energética, desenvolvendo um portefélio diversificado e sustentavel

de geracédo de energia renovavel.

Como parte da estratégia de baixo carbono, a unidade de renovaveis e novos
negdécios mostra que a Galp esta a progredir na transicdo energética. Esta unidade
pretende maximizar a criagdo de valor, tomando partido das alteracdes disruptivas que
0s mercados da energia estdo a suportar. Na expansao do negdcio de renovaveis, a
Empresa pretende promover uma forte presenca na Peninsula ibérica, por ser uma das
regibes com maior potencial de producéo solar na Europa. Em Portugal, a Galp detém
atualmente um portfolio composto por projetos de energia solar FV e por um parque
eodlico que a empresa detém em Vale Grande.

No ano de 2020, a Galp entrou no mercado de energia solar em Espanha,
através de uma joint venture, detendo 75,01% da mesma. Esta parceria tem em vista o
desenvolvimento de uma carteira de projetos de energia solar FV, com uma capacidade
de geracédo de energia total de 2,9 GWp. Este portfolio inclui 914 MWp de capacidade
de geragdo ja em operagdo e um conjunto de projetos em diferentes estagios de
desenvolvimento. Na figura 14, podemos observar a distribuicdo da unidade de

renovaveis pela peninsula ibérica.

®

Solar

Em Operocdc 914 MWp
® EmDesenvolvimento 2.845 MWp

. Edlica
' ® Em Operocdo 12 MWp

Figura 14 - Portefélio de energia renovavel na Peninsula Ibérica

Fonte: Galp — Relatério e Contas 2020
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A ORIGEM DAS MATERIAS-PRIMAS

Em Portugal, o grupo Galp procede ao aprovisionamento de crude e de outras
matérias-primas, com vista a maximizar a margem de refinacdo. No ano de 2020, a

Galp importou crude de 17 paises de 4 continentes destintos (figura 15).

Norte de Africa, 5%
Mar do Norte, %

Africa Ocidental,
37%
Uniao Soviética,

7% N

América do Norte,
7%

Médio Oriente,
10%

América Latina,
26%

Figura 15 - A Origem da matéria-prima

Fonte: Galp — Relatorio e Contas 2020

Conclui-se que mais de metade do crude que entra em Portugal continental
para ser aprovisionado e mais tarde refinado pelo grupo, tem origem na Africa Ocidental
(37%) e da América Latina).

A PRODUCAO DE PRODUTOS PETROLIFEROS

No que respeita a producgéo, a refinaria de Sines detém uma capacidade de
destilacdo de cerca de 220 kbpd, o que faz dela a principal refinaria de Portugal e uma
das maiores refinarias da Peninsula ibérica. A refinaria possui uma enorme vantagem
competitiva, uma vez que a sua localizacdo e as infraestruturas portuarias permitem a
entrada de petroleo bruto assim como uma saida para exportacdo de produtos
refinados.
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No ano de 2020, e tal como se observa na figura 16, as refinarias da Galp
produziram um vasto leque de derivados do petrdleo, onde logo se destaca o gasoleo e

a gasolina representando 41% e 20% da producéo total, respetivamente.

Outros , 3% Gases, 2%
Aromaticos, 3%

Jet, 5%
Consumos e
Quebras, 8%
Gasobleo, 41%
Fueldleo, 18%

Gasolina, 20%

Figura 16 - Producdo nas refinarias da Galp em 2020

Fonte: Galp — Relatorio e Contas 2020

De salientar que em 2020 as matérias-primas processadas foram cerca de 87,1
mboe, uma descida de 9% face ao ano de 2019, refletindo a desaceleracdo das

atividades de refinacdo para fazer face as condi¢des de mercado.

Ja no que se refere as vendas dos produtos petroliferos resultantes das
atividades de refinacdo em 2020. Estas atingiram o valor de 13,9 mt, dos quais 4,9 mt
foram para exportacdo. Na figura 17, que se segue, podemos visualizar o mix de

exportacBes de produtos petroliferos do grupo.
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Outros, 3% GPL, 3%
Nafta, 5%

N
Produtos quimicos, 6%
/ Fuelbleo, 35%

Gasoleo, 24%

Gasolina, 25%

Figura 17 - Exportacdes por tipo de produto em 2020

Fonte: Galp — Relatorio e Contas 2020

Desde logo destaca-se a exportacdo de fueldleo, de gasolina e de gaséleo,

representando 35%, 25% e 24% das exportacdes totais, respetivamente.

3.5 GESTAO DE RISCO

Como jé foi referido, o mercado petrolifero € um mercado cheio de oscilagbes
a niveis de precos e de procura, 0 que provoca bastante incerteza a gestao. O grupo
Galp ao operar neste setor fica exposta a este grau de incerteza, que pode provocar

impactos negativos ao seu desempenho e a realizacdo dos seus objetivos estratégicos.

Para garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos do grupo, a politica de
Gestao de Riscos, define objetivos e processos que permitem a Galp estabelecer uma

so6lida estrutura de gestéo de risco (Galp, 2021).

O grupo adota uma abordagem de gestéo de riscos baseado em 3 atividades
fundamentais (figura 18), a identificacdo e avaliagdo de riscos, a monitorizagdo, o
controlo e o reporte do risco e por fim, a supervisdo, a auditoria e a revisdo. Esta
abordagem néo difere muito da apresentada por Waters, que defende um processo de

identificar, analisar e responder ao risco.
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dentificar

e avaliar riscos

E——— T3
ERM Monitorizar, controlar

e reportar nscos

ey
Supervisionar,
guditar e rever

Figura 18- Processo de Gestéo de Riscos da Galp

Fonte: Galp — Relatério e Contas 2020

No que respeita a identificar e avaliar os riscos, a Galp, utilizando fontes
internas e externas, onde desenvolve um processo de identificacdo de riscos que podem

afetar a estratégia e desempenho do grupo.

Todos os riscos sdo categorizados e mapeados huma Matriz de Risco e
posteriormente, sdo identificadas medidas de resposta apropriadas para minimizar a

probabilidade de ocorréncia ou o impacto.

Na segunda etapa, a equipa de gestdo de riscos, monitoriza a evolucdo dos
principais riscos. Quando necessario, sdo implementadas acfes de mitigacdo. Esses
planos de agéo de mitigagdo sdo monitorizados. Permitindo realizar uma superviséo do

risco e tomar as melhores decisoes.

A terceira e Ultima fase de supervisionar, auditar e rever. E executada através

de auditorias ao processo de gestao de riscos.

3.5.1 PRINCIPAIS RISCOS

As atividades comerciais do grupo Galp tém uma natureza continua e de longo
prazo, o que implica que ao longo do tempo possam surgir diversos riscos, porém,

existem aqueles que podemos considerar permanentes por estarem sempre presentes.

De seguida é apresentado na tabela 7, os principais riscos associados a cadeia
de abastecimento do setor petrolifero segundo a BDO (2017), empresa de consultoria
norte americana. Este artigo foi redigido através de um inquérito as 100 maiores

empresas do setor a nivel de receitas.
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Para o nosso estudo foram adaptados os principais riscos enquadrados no
contexto europeu. Estes riscos foram agrupados de acordo com a natureza do risco, em
riscos econdémicos, riscos legais, riscos de cadeia e riscos ambientais. Todos 0s riscos

apresentados sdo explicados no Apéndice 1.

Tabela 7 - Principais riscos da cadeia de abastecimento

Precos do petréleo e do gas

Riscos Crédito financeiro de parceiros, clientes ou fornecedores
Economicos Conjuntura econémica

Liquidez, acesso ao capital ou endividamento

_ _ Alteractes regulamentares e legislativas
Riscos Legais ) o
Restricdes ambientais e regulamentos

Riscos operacionais
Concorréncia da industria
Ciberseguranca

_ _ OperagBes com Terceiros
Riscos Gerais S
Diminuicao da procura de petroleo ou de gas natural
Expanséo de reservas ou encontrar reservas de substituicdo
Falha na execuc¢éo da estratégia corporativa

Inovacéo e Transi¢do energética

Riscos Desastres naturais e condigdes climaticas extremas

Ambientais Alteracdes climéticas e legislacdo sobre gases com efeito de estufa

Fonte: Adaptado BDO (2017)

De seguida é elaborada uma breve explicacdo de como o grupo Galp mitiga o
impacto ou a ocorréncia destes tipos de risco. De referir que o grupo ndo adota medidas

face a todos eles.

Um dos principais riscos associados ao setor petrolifero é o preco. Os precos
dos produtos petroliferos, do gas natural e da eletricidade variam consoante o mercado,
sendo fulcral para reduzir o seu impacto, a rapidez com que as estratégias de
aprovisionamento, compra e as estratégias comerciais de venda sdo ajustadas e

implementadas.

Situacdes extremas, como a pandemia Covid-19, podem afetar a procura e a
oferta de petréleo e gas, influenciando os precos. Fatores como altera¢des nos padrbes
de consumo e comportamentos dos clientes, como a maior procura por solucdes de

menor intensidade carbdnica, circunstancias econémicas ou operacionais, desastres
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naturais, alteracdes climaticas, instabilidade politica ou conflitos armados, podem

influenciar o mercado.

A presenca da Galp nos negécios upstream e downstream permite uma
cobertura parcial do risco associado ao pre¢o. Contudo, 0s novos projetos e potenciais

investimentos sdo avaliados em diferentes cenérios de precos.

Os riscos de volatilidade do preco do petrdleo, da margem de refinacéo, do
preco da eletricidade e do Gas Natural sao geridos através de instrumentos disponiveis
nos mercados. A gestao e mitigacao deste tipo risco asseguram o cumprimento do perfil
de risco definido, sendo elaborados relatérios periddicos da evolugdo das variaveis das

fontes de risco e das estratégias de cobertura.

O mercado do setor do petréleo estad exposto a conjuntura econémica, com a
procura e a oferta a serem afetadas pelo ambiente envolvente, mais recentemente, pela

pandemia COVID-19 gue afetou negativamente a procura global de petréleo.

O grupo tem uma forte estrutura de capital para além de vantagens
competitivas, incluindo uma presenca de longa data e uma forte experiéncia operacional
na industria. Tornou-se assim um operador de referéncia na peninsula ibérica, fatores

gue Ihe conferem resiliéncia face a oscilagbes negativas do mercado.

No que respeita a riscos de crédito, este decorre da possibilidade de um
interveniente ndo cumprir as suas obrigacdes contratuais de pagamento, bem como os
riscos provenientes de relacdes comerciais entre a empresa e 0S seus clientes,

fornecedores e prestadores de servicos.

O risco de crédito a clientes é mitigado através da diversificacdo do portefélio,
mediante uma cuidadosa elaboracdo contratual, como a inclusdo de condicdes
comerciais adequadas. Adicionalmente, a Galp transfere parte significativa do valor para
companhias de seguros de crédito. A gestdo deste risco respeita normas interna que
define os procedimentos para avaliar a exposicao a esse risco, atribuindo um rating a

cada cliente e estabelecendo limites de crédito

No que respeita a riscos juridicos (legais), parte do negécio de downstream
desenvolve-se em economias emergentes, ou em vias de desenvolvimento, com um

guadro juridico e regulamentar instavel.

As atividades de downstream e renovaveis desenvolvidas no Peninsula ibérica
estdo também sujeitas a riscos politicos, legais e regulatorios. Para além do referido, o

cumprimento de leis e regulamentos internacionais em matérias de ambiente,

47



A GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO SETOR PETROLIFERO: CASO GALP

particularmente as alteracGes climaticas e a gestdo de emissbes de carbono, pode
resultar em maiores investimentos, devido a necessidade de realizar altera¢cdes na

realizacdo dos projetos.

A decisdo de investimentos é sustentada pelo parecer de varias areas da
empresa. Este risco € constantemente supervisionado a fim de avaliar quaisquer
mudancas que tenham sido implementadas pelos legisladores ou reguladores do pais
onde o projeto esta localizado e ainda analisar os mecanismos legais e contratuais que

permitam evitar ou mitigar os riscos juridicos associados a mudanca.

A constituicdo de um amplo portefélio upstream de elevado valor depende do
sucesso na captura das melhores oportunidades de substituicio de reservas em
declinio. Este sucesso pode ser afetado por riscos geopoliticos ou por dificuldades na
exploracao. Por outro lado, o novo padrdo energético, baseado numa transicdo para
uma economia de baixo carbono, tem impactos decorrentes das alterac@es legais, quer

das alteracoes de padrdes de consumo.

Aiincapacidade de acompanhar as novas tendéncias, bem como a necessidade
de troca dos atuais produtos e servicos por tecnologias condizentes com as novas
necessidades do mercado podem ter um efeito adverso na competitividade e
rentabilidade. Ciente dos riscos e das oportunidades de uma transi¢do energética para
uma de baixo carbono, o grupo definiu implementar uma estratégia de diversificagdo do
portefolio ajustado no aumento da geracao de energia a partir de fontes renovaveis, com

menores emissodes de carbono.

Nos dias de hoje, os riscos de Ciberseguranca tornam-se mais comuns. Os
sistemas digitais alcancaram uma maior relevancia e sdo hoje cruciais para o
desenvolvimento da generalidade dos processos. Qualquer falha de seguranca dos
sistemas digitais, quer seja acidental ou intencionais, pode ter impactos extremamente

negativos para o grupo e para os seus clientes que dele depende.

Para mitigar este risco, a Galp através do seu Sistema de Gestdo de
Ciberseguranca, que garante a identificacéo, a protecéo, a detecdo e a resposta a riscos

de cibercrimes.

A execucdo de projetos depende de terceiros, abrangendo parceiros,
prestadores de servi¢os e outras partes contratadas sobre as quais a empresa nédo tem

gualquer tipo de controlo.
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A fase de execucao é monitorizada em permanéncia, permitindo a identificacédo
de riscos que possam originar desvios do planeamento inicial e implementa-se medidas
corretivas. O restante risco € transferido através de um conjunto de apolices de seguros
ao nivel de danos patrimoniais, de responsabilidade civil e do meio ambiente, permitindo

minimizar o impacto de graves acidentes.

Quanto ao risco operacional, a natureza, a complexidade e a diversidade das
operacdes exple a empresa a um leque alargado de riscos de natureza disruptiva.
Incluidos nesta categoria estdo as contingéncias operacionais relacionadas com as
caracteristicas das atividades, os riscos fisicos como desastres naturais, sismos ou
furacBes. O risco de pandemias, como a COVID-19 podem também afetar a atividade,
pelos vastos efeitos macroeconémicos que produzem e ainda pelo aumento de

probabilidade de ocorréncia de outros riscos.

Um evento disruptivo, mesmo que antecipado, pode ter resultados
imprevisiveis, sendo fundamental garantir a recuperacdo da capacidade operacional

com a rapidez necessaria para minimizar as consequéncias.

A Galp analisa a continuidade do negdcio, com vista a aumentar a resiliéncia
da organizacédo em caso de disrupc¢des ou situacdes de crise, facilitando a recuperacéo
das atividades criticas, e garantindo a reposi¢éo do fornecimento de produtos e servigos

para um nivel minimo num periodo pré-definido.

E por fim, os riscos associados a inovagédo. As empresas do setor petrolifero
desenvolvem a sua atividade num ambiente em constante mudanga, com novos
produtos, novos intervenientes, novos modelos de negécio e novas tecnologias a

despontar.

A incapacidade de inovar em termos de produtos e servi¢os pode ter um efeito
negativo na competitividade da Galp, na sua rentabilidade e na sua reputacéo. A Galp
mitiga este risco adotando uma postura pré-ativa de acompanhamento da evolugéo das

tendéncias de mercado e das necessidades dos clientes.

3.5.2 MEDIDAS FACE A COVID-19

A Galp implementou um plano de contingéncia nas refinarias, composto por
varias medidas de controlo, incluindo o rastreio de casos suspeitos de Covid-19 nos
pontos de entrada, garantindo a seguranca dos seus colaboradores, prestadores de

servigos e clientes.
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Devido a um mercado de refinacdo adverso e consequente quebra na procura
de produtos, a Galp também implementou um conjunto de medidas preventivas,
incluindo uma desaceleracdo das operagdes no seu aparelho refinador. Assim, em
resposta a uma reduc¢do na procura de produtos petroliferos e a um nivel de inventarios
elevado, a Galp suspendeu as operacdes no complexo de Sines durante cerca de um
més, em maio de 2020, tendo também ajustado a utilizacao da fabrica de combustiveis
em Matosinhos. Além do ajuste de producgéo, a Galp realizou esforgos para otimizar os
custos tendo conseguido uma reducgdo significativa de investimentos e de custos

operacionais (Galp, 2021).
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4 ANALISE DO CASO DE ESTUDO

Este capitulo € dedicado a apreciacdo do caso de estudo numa Otica das
medidas de gestdo do risco e da sua implementacdo. Tal como se referiu no
“‘Enquadramento Tedrico”, capitulo 2, secgao 2.2, serd realizada a aplicacdo do
benchmarking, como processo de avaliagdo comparativo da implementacdo dessas
medidas em termos nacionais e internacionais. No primeiro caso, escolheram-se
parceiros que operam no mesmo mercado, e disponibilizam gamas equivalentes de
produtos. No caso internacional, os parceiros operam no mesmo setor (i.e., petrolifero)
e tém processos semelhantes. Reforca-se que, em qualquer dos casos, 0O

benchmarking é implementado para as mesmas medidas de risco.

O processo de benchmarking compreende apenas as duas primeiras etapas
do modelo apresentado, ou seja, as etapas de planear e a etapa de analisar. Deste
modo, as proximas secc¢des apresentam o estudo desenvolvido em cada uma dessas
etapas e, no final do capitulo, sumariam-se as principais das conclusdes retiradas do

estudo.

41 PLANEAR

Tal como se apresentou na metodologia, o estudo realizado € conduzido numa
primeira fase com 0s parceiros nacionais, concorrentes diretos, que comercializam a
mesma gama de produtos. Para a execucdo desta comparacao foram escolhidos os
como parceiros do grupo Galp, neste caso a BP e a Repsol, pelo facto de se tratar de
dois grupos europeus integrantes do mesmo setor de atividade, a operar no mercado
nacional. Verificam-se por tanto os critérios estabelecidos para a definicdo destes
grupos como parceiros de benchmarking da Galp. O critério de primeira linha consiste
em deter postos de abastecimento de combustivel rodoviario ativos em territério
nacional, e o critério de segunda linha consiste na avaliacdo do numero de postos de

abastecimento em Portugal.

Na segunda fase sera elaborado um benchmarking com o0s parceiros
internacionais, uma vez que se considerou benéfico incluir uma comparagdo de
empresas que operam no mesmo setor apesar de ndo serem concorrentes diretos
(funcional). Relativamente ao que esta a ser comparado, optou-se por um Benchmarking
na dimensdo de processos uma vez que se pretende comparar processos e medidas

utilizadas para minimizar a ocorréncia de riscos e 0s seus impactos caso ocorram.

As empresas internacionais selecionadas tinham como critérios o volume de

negaocio e a localizagdo na Europa.
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Em ambas as fases, é ainda critério de primeira escolha o facto de as empresas
partilharem informacao relativa ao seu modo de operar a nivel da gestéo de risco. Para
auxiliar a escolha das empresas internacionais, considerou-se oportuno adaptar a
analise elaborada pela OffshoreTechnology (2020), intitulada de “Top ten oil and gas
companies in 2020”, onde nos mostra o volume de vendas e a localizagédo da sede da
empresa. Assim obtiveram-se para parceiros internacionais a Shell e a Total, 4.2e 8.2 a

nivel de vendas em 2019, respetivamente.

Apesar das noticias emitidas em 2016 pela ENMC, a afirmar que a Shell e a
Total iriam voltar a operar na venda de combustiveis rodoviarios em Portugal a partir de
2017, o grupo Total veio mais tarde desmentir a informacao e informar que em Portugal
apenas iria continuar com o mercado de lubrificantes. Porém a Shell passado alguns
anos da sua saida do mercado de combustiveis em Portugal, voltou a inaugurar alguns
postos de combustiveis. No entanto a Shell surge no mercado nacional sob controlo de
uma empresa espanhola denominada de Disa e é abastecida pela Prio. No primeiro
semestre de 2021, esta detém um total dell postos. Contudo para o nosso estudo de

benchmarking consideramos o facto de, a nivel europeu, ser um dos lideres de vendas.

A tabela 8 resume as informacgOes descritas. Apresenta os parceiros de

Benchmarking e a avaliagcéo de cada um segundo os indicadores definidos.

Tabela 8 - Parceiros de Benchmarking

Volume de Nego6cios Localizac3o N.° Postos de

(2020) 1za¢ combustivel

C t Galp:11 381 M € (Valores d Galp: 704 (1)
oncorrentes alp: alores do x . . o
Nacionais Grupo) N&o avaliado Bp: 500 (2.°)

Repsol: 460 (3.9

Shell: 149 992 M € (Valores
Concorrentes do Grupo) Shell: Holanda
Internacionais Total: 115 187 M € (Valores Total: Franga
do Grupo)

N&o avaliado

Fonte: Elaboracao propria

Neste caso de estudo, ndo houve acesso direto aos dados dos grupos que séo
objeto de estudo. Por essa razéo, recorre-se unicamente a fontes secundarias para

obter os dados e demais elementos informativos necessarios a elaboracéao do estudo.

A figural9, resume a aplicacéo da etapa de planear, de acordo com a descri¢do

da etapa apresentada no enquadramento teérico.
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Identificar o objeto em estudo

e/

«1.° Benchmarking concorrencial de desempenho
« 2.° Benchmarking funcional de processos

Identificar os parceiros de comparagao J

+1.° Concorrentes Nacionais: Repsol e BP
«2.° Concorrentes Internacionais: Total e a Shell

]

Determinar o método de recolha de dados J

« Informacé&o disponibilizadas nos relatorios publicos de cada empresa (Fontes
Secundarias)

Figura 19 - Etapa de planear aplicada ao Estudo de Benchmarking

Fonte: Elaboragéo propria

4.2  ANALISE BENCHMARKING COMPARATIVO DE DESEMPENHO

Para justificar a escolha do processo e, em particular, dos parceiros de
benchmarking do grupo Galp, a nivel nacional foi elaborado uma analise em termos
financeiros para caraterizar o momento que cada parceiro atravessa. Para tal, foram
considerados os rendimentos obtidos em territério nacional, ou seja, a BP Portugal, a
Repsol Portuguesa e, para representacdo das contas do grupo Galp, foi selecionada a
subsidiaria afeta ao segmento de negdcio nas areas de comercializagdo de petréleo e

derivados com rendimentos obtidos exclusivos em Portugal.

Na Figura 20, esta representado o volume de negdécios de cada parceiro de
benchmarking do ano de 2017 a 2019. Face a este indicador, podemos logo concluir
gue no periodo de estudo o grupo Galp é lider no que respeita ao volume de vendas em
Portugal, apesar das ligeiras oscilagdes observadas nos resultados. No que respeita
aos parceiros, a Repsol surge em segundo lugar com resultados quase inalterados e
posteriormente a BP que apesar de surgir em ultimo lugar neste indicador, € aquela que
regista uma taxa de crescimento regular nos trés anos em analise, ou seja, as vendas
da BP apresentam uma tendéncia de crescimento em Portugal. Adicional, importa referir
gue a BP e a Repsol sdo os dois grupos com maior relevancia em territério nacional,

ocupando a 22 e 32 posicao no numero de postos de combustivel em Portugal.
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Figura 20 - Volume de Negécios concorrentes nacionais (2017-2019)

Fonte: SABI — Base de dados — Relatério Galp, Bp e Repsol [consultado em julho de 2021]

Para se obter uma melhor analise as empresas e nao sé pelo valor de volume

de negdcio, a figura 21 mostra o resultado operacional e o resultado liquido de cada

uma das empresas no mesmo periodo de tempo.
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Figura 21- Resultado Operacional e Resultado Liquido
Fonte: SABI — Base de dados — Relatério Galp, BP e Repsol [consultado em julho de 2021]
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A partir da figura 21, conseguimos tecer algumas conclusdes. Desde logo o
grande decréscimo do resultado operacional do grupo Galp ao longo do periodo.
Alcancando um resultado de 403 milhdes de euros no ano de 2017, para um resultado
negativo de 30 milhdes em 2019. Consequentemente o mesmo se sucede ao resultado
liquido. Ao comparar estes resultados com o volume de negdcios, podemos dizer que
apesar do grupo Galp ser lider de vendas em Portugal, ndo mantém essa posi¢do ao

nivel de resultados.

Comparativamente aos seus concorrentes, tanto a Repsol como a BP,
apresentam resultados positivos em todo o periodo de observagéo, apesar da ligeira
quebra no crescimento dos resultados, para ambos em 2018. Porém, se compararmos
0 ano de 2017 com o de 2019, chegamos a conclusao de que ambas as empresas estéo

em fase de crescimento no que respeita a resultados obtidos.

Na figura 22, sdo apresentados racios de desempenho financeiro para cada
uma das empresas. A rendibilidade financeira mostra em percentagem qual o
rendimento que se pode obter com o investimento em capital préprio. Por outras

palavras, indica o retorno alcangével, face a cada 100 euros investidos pelos acionistas.

O Endividamento indica a percentagem de capital alheio que é utilizado no
financiamento das atividades da empresa. Valores mais préximos de 100% significa que
a empresa financia as suas atividades maioritariamente com capital alheio. Por fim, a

margem de lucro indica a percentagem de lucro que de obtém a cada 100 euros de

vendas.
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Figura 22 - Racios Financeiros

Fonte: SABI — Base de dados — Relatério Galp, BP e Repsol [consultado em julho de 2021]
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Podemos entédo concluir que para o grupo Galp os indicadores financeiros nédo
sdo os melhores, no que respeita a retorno sobre investimento o grupo tem vindo a
perder bastante valor para os acionistas. Em 2017, tinham um retorno de 30€ por cada
100€ investidos, porém esses indicadores piorarem e no ano de 2019, devido ao facto
dos resultados da Galp serem negativos, 0 seu retorno também, onde apresenta um
resultado de pér casa 100€ investidos, uma perda de 20€. Os seus parceiros de
benchmarking para este indicador conseguem sempre apresentar retornos positivos e

contantes na ordem dos 20% para BP e 30% para a Repsol.

No que respeita ao indicador de endividamento, o grupo Galp ao longo do
periodo em analise tem vindo a aumentar o financiamento das suas atividades por
capital alheio, ou seja, em 2017 era financiado 79% por capitais de outros e com a

evolucdo no tempo, esse financiamento aumentou para 86%.

Quanto aos outros parceiros de Benchmarking, a Repsol, seguiu a mesmo
rumo que a Galp, passando de um financiamento das suas atividades por capital alheio
de 55% para 63% em 2019. Contudo a BP comportou-se de uma forma oposta, este
parceiro vem a reduzir ligeiramente o financiamento alheio nas suas atividades,

apresentando em 2019, 72% de capital alheio no financiamento da atividade.

Por sua vez, no indicador de margem de lucro em %, mostra-nos que o grupo
Galp ao longo do periodo em andlise perdeu o a sua margem de 3,17% para um prejuizo

de 1,35%, decorrente dos resultados obtidos.

No que respeita aos concorrentes, ambas tem mantido uma margem de lucro
constante na casa dos 3% para a Repsol e para a BP, no ano de 2019 de 1,78%. Estes
resultados mostram que em termos de indicadores financeiros a Repsol apresenta
melhores resultados, a BP estd num processo de crescimento e a Galp com resultados

ascendentes.

Para nos mostrar mais acerca desta concorréncia, elaborou-se a tabela 9. que
nos mostra a quota de mercado de venda de combustiveis liquido em Portugal de 2018
a 2020. Em contrapartida, a figura 23, indica os nimeros de postos de combustivel em

Portugal nesse mesmo periodo de tempo.
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Tabela 9 - Quota de mercado de venda de combustivel liquido rodoviario em Portugal

Quota de mercado (%)
Ano/ Empresa Galp Repsol BP
2018 [30 - 40] [20 - 40] [10 - 20]
2019 [30 - 40] [20 - 40] [10 - 20]
2020 [30 - 40] [20 - 40] [10 - 20]

Fonte: Adaptado de ERSE - Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos — Relatério da
analise do Mercado de combustiveis liquidos rodoviarios (2018 — 2020) [consultado em junho
de 2021]
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Figura 23 - Postos de Combustivel em Portugal Continental

Fonte: Adaptado de ERSE — Entidade Reguladora dos Servigos Energéticos e Galp - Relatério
e Contas 2020 [consultado em junho de 2021]

A partir da tabela conseguimos entender que a Galp € lider de mercado no que
respeita a venda de combustiveis rodoviarios com uma quota de mercado entre os 30%
e 0s 40% durante o periodo em analise. Por sua vez, 0s seus principais concorrentes
sdo a Repsol, com uma quota entre os 20% e 40%, e de seguida a BP que atravessa
uma fase de crescimento com uma quota entre 10% e 20%.

Na figura 23, conseguimos analisar a evolu¢do dos postos de combustivel no
mercado nacional. Onde se ressalta o maior nimero de postos do grupo, apesar de
apresentar uma diminuic&o, ou seja, encerrou cerca de 50 postos no periodo de 2 anos.
Em contrapartida, os parceiros de benchmarking, continuam em fase de crescimento,
aumentando a sua presenca em territério nacional. A Repsol inaugurou 12 postos no
periodo em estudo e a BP continua a mostrar a intencdo de crescer no mercado
nacional, inaugurando cerca de 85 postos num periodo de 2 anos.

Para além da concorréncia a nivel financeiro, podemos observar através da

tabela 10, que mostra a diversidade da oferta de produtos para o mercado nacional. A
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tabela apresenta na primeira linha, a oferta do grupo Galp, de seguida surge a oferta de

produtos do grupo BP e por fim apresenta-se o leque de produtos do grupo Repsol.

Tabela 10 - Oferta de produtos no mercado nacional

Grupo Gasoleo Gasolina Gés

vop ¥
:ééfsguna‘?s(

&

GasolinaSimples95 GPL (C:Lt;g)rﬂl‘lte

Gasolina95

GaséleoSimples

Gaséleo

p bp Diesel Ultimate | Diesel Plus | . )
bp Gasolina Ultimate 3§ | Gesolina schumbo
| Gaséleo simples | Gaséleo Rodovidrio o ‘
(Gasolinas simples 95 | Gasolina sichumbo %
Gasoleo colorido & marcado
Super Pl
gasdleo rodoviario Diesel e+10 Neotech “pe" v Efitec 98 Neotech
(gasolina 98)
g asoleo rodovidrio gasoleo simples Eurosuper Efitec 95 Premium Fonmula
' g (gasolina 95) Neotech GPL Carburante Autaas
REPJO" asoleo colorido e
g Agrodiesel e+10 Eurﬂ%uper gasolina simples
marcado (gasolina 95)

Fonte: Adaptado de Galp (2020), Repsol (2020) e BP (2020)

Com base na tabela anterior, consegue-se entender que a oferta de
combustiveis e derivados é muito semelhante em todas as empresas. Com excecao da

rubrica relativa a venda de GPL, onde a BP nao apresenta qualquer oferta.

Feita a comparacdo face aos desempenhos financeiro e a visualizacado da
oferta de produtos, fica justificada a escolha dos parceiros de benchmarking e, desta
forma, passa-se a avaliagdo no que diz respeito a politica de gestdo de riscos, mais
concretamente, a mitigacao da ocorréncia ou do impacto dos principais riscos afetos a
cadeia do grupo Galp e as dos seus parceiros de benchmarking. Nesta apreciacdo sédo
adotados os fatores de risco apresentados e justificados no capitulo 3, sec¢édo 3.5.1. As
medidas adotadas pelo grupo Galp para prevenir e mitigar o impacto dos principais

riscos do setor, foram apresentadas nessa mesma seccéo.

De referir, que todas as medidas assinaladas foram retiradas de fontes

secundarias, ou seja, dos relatorios publicos de cada empresa. Posto isso, se a empresa
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optar por ndo divulgar informacBes acerca das medidas adotadas face aos riscos

apresentados na tabela, a mesma ir4 aparecer como se a entidade ndo as adote.

Como estamos a falar de processos, precisamos de uma métrica para
guantificar o peso de cada um dos fatores i, (i.e., p; comi fatores). Nos casos, em que
nao se consegue identificar quais os riscos com maiores impactos, a melhor solugédo

passa por atribuir pesos idénticos a todos.

1

Neste caso pi= 16 Indicadores

* 100 = 6,25%, i = 1,...,16.

Para avaliar cada empresa, iremos utilizar a seguinte relagao:
Ay = Zpi My ;i » 100
i

A = Avaliacdo da empresa k (valor ou percentagem %);

My,; = Variavel binéaria, igual a 1 se a medida i é adotada pela empresa k, e

igual a 0 no caso contrario;
p; = peso da medida i (valor ou percentagem %)

Assim, como os fatores estdo agrupados por tipo, econdémico, legal, de cadeia
e ambiental, em cada um deles calcula-se a média ponderada. Quando se adotam
pesos p; iguais para todos as medidas ou fatores, resulta equivalente a média aritmética
das medidas. Este resultado da-nos uma indicacdo de como cada um dos parceiros

gere cada tipo de risco, e o resultado global de cada um deles.

Uma vez definidos os pesos, segue-se o célculo dos indicadores que avaliam
como cada empresa adota as medidas face aos principais riscos do setor do petréleo.

A aplicacéo e respetivas avaliacbes encontram-se sumariadas na tabela 11.
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Tabela 11 - Medidas adotadas por concorrentes nacionais face aos riscos identificados

Nacionais
Peso Galp BP Repsol
Precos do petréleo e do géas 6,25% 1 1 1
RIS’CO.S Crédito financeiro de parceiros, clientes ou 6.25% 1 1 1
Econémicos [fornecedores
Conjuntura econémica 6,25% 1 1 1
RE Liquidez, acesso ao capital ou 0
endividamento 6,25% N 1 1
Total RE 25,00% | 0,75 1 1
Riscos Legais | Alteracdes regulamentares e legislativas 6,25% 1 1 1
RL RestricGes ambientais e regulamentos 6,25% 1 1 1
Total RL 12,50% 1 1 1
Riscos operacionais 6,25% 1 1 1
Concorréncia da industria 6,25% 0 1 1
Ciberseguranca 6,25% 1 1 0
. Operacbes com Terceiros 6,25% 1 1 1
Riscos da Diminuicdo da procura de petréleo ou de
Cadeia iminuig P P 6,25% 1 1 1
gas natural
RC Expanséao de reservas ou encontrar 6.25% 1 1 0
reservas de substituicdo
Falha na execugao da estratégia 6,.25% 0 1 0
corporativa
Inovacdo e Transicao energética 6,25% 1 1 0
Total RC 50,00% | 0,75 1 0,5
RiSCOS Desastres naturais e condicdes climaticas 6.25% 1 1 1
; . extremas
Ambientais, AlteragOes climaticas e legislagdo sobre
RA ¢ . gisiac 6,25% 1 1 1
gases com efeito de estufa
Total RA 12,50% 1 1 1
Total Anall_se Indl\_/ldual 100% 81% 100% 750
(por medida de risco)

Fonte: Elaboracao propria

Neste caso, a atribuicdo do mesmo peso a todas as medidas, vai traduzir-se
em diferentes ponderagbes para cada grupo de riscos. O grupo RC (i.e., Riscos da
cadeia) é o de maior ponderacao pelo facto de ser o que tem o maior numero de medidas

individuais de risco.

Neste primeiro cenario, tal como se pode constatar através da informacao
apresentada na tabela 11, os resultados nédo foram desagregados por tipo de risco, ou
seja, para este cenario todas as medidas tém o mesmo peso. Conclui-se assim que o
parceiro de benchmarking BP, adota todas as medidas face aos fatores de risco. O
grupo Galp e o parceiro Repsol, estdo a obter um resultado mais baixos pelo
posicionamento ou menor desempenho nos indicadores RC. No geral, podemos afirmar
que através deste cenario conclui-se que todas as empresas em estudo ja adotam
medidas para combater a maioria dos riscos identificados, pois apresentam resultados
na ordem dos 81%, 100% e 75%, para a Galp, BP e Repsol respetivamente. Contudo

este cenario é limitado por representar o mesmo peso face a todas as medidas.
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Tabela 12 - Analise dos resultados para os diferentes cenarios - Nacional

Total Andlise Grupo

Galp

BP

Repsol

Cenério Controlo
(pPRE, pRL, pRC, pRA)=(2,1,4,1)
pi=0,5 em todos grupos

81%

100%

75%

Cenério 1
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (2,2,2,2)
RE pi=0,5 ; RL pi=1; RC pi=0,25 e RA pi=1

88%

100%

88%

Cenério 2
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (4,1,2,1)
RE pi=1; RL pi=0,5; RC pi=0,25 e RA pi=0,5

81%

100%

88%

Cenério 3
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (4,1,4,1)
RE pi=1; RL pi=0,5 ; RA pi=0,5

80%

100%

80%

100% 100%
100%

90% 88%

81%

80%
75%

70%

60%

50%
C1 Cc2

EGalp =BP

100%

88%

81%

C3

Repsol

100%

80% 80%

C4

Fonte: Elaboracao propria

Na tabela 12 efetua-se a comparacdo desta primeira avaliagdo, intitulada

Cenario de Controlo, com um conjunto de testes, em que se aprecia a atribuicdo de

diferentes pesos para cada um dos varios grupos de risco.

Por questdes de simplicidade da leitura converteram-se 0s pesos percentuais

dos grupos a valores, considerando o valor 1 para os grupos de menor peso, RL e RA

neste caso, e proporcionalmente, o valor 2 para RE e 4 para RC. Cada medida tem

assim o valor de 0,5 que é adotado como peso. No final o resultado obtido para cada

s

grupo é ponderado com base na soma dos pesos e, como tal, apresentado em

percentagem.
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C.1- Critério de analise por grupo

No cenério 1, analisa-se as medidas de risco considerando que cada grupo tem
um peso igual, ou seja, as medidas dos grupos RL e RA passam a ter um maior peso
individual (p; = 1) e, em contrapartida, as medidas do grupo RC passam a ter um peso
individual menor (p;=0,25). Assim, o apuramento do desempenho face aos indicadores

de risco pondera de igual modo todos os grupos de risco.

Como se pode constatar, o valor total de desempenho do grupo Galp e do seu
parceiro Repsol, alterou-se face ao cenario de controlo. Uma vez que, neste cenario
todos o0s grupos possuem 0 mesmo peso e como o desempenho geral aumentou, pode-
se concluir que ambas as empresas prestam mais atencdo a medidas legais e
ambientais e menos a riscos da cadeia. Consegue-se visualizar mais facilmente essa
conclusao através da figura 24, que nos mostra o desempenho por grupo de risco das

3 empresas em andlise face a este cenario.

Galp BP Repsol
RE

078
0%
04
0:2
RA 0 RL

RC
Figura 24 - Cenério 1 - Analise Nacional
Fonte: Elaboracao propria

Em suma, com este cendrio retira-se a segunda conclusdo, que tanto o grupo
Galp como o parceiro Repsol, prestam maior atencéo aos grupos de RL e RA e, como

consequéncia, o seu valor de desempenho geral aumenta.
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C.2- Critério de andlise por grupo

Neste segundo cenério, analisa-se novamente os critérios de risco privilegiando
a apreciacao relativa do peso dos grupos. Neste caso, deu-se maior relevancia ao peso
dos riscos econdémicos e menor impacto aos riscos da cadeia. Por outras palavras,
considerou-se que 0s riscos econdmicos tinham o dobro do impacto, face ao cenério de

controlo, e os riscos da cadeia metade do impacto considerado no cenario de controlo.

Com base nos resultados obtidos, este cenario fornece uma outra ideia que
diferencia o grupo Galp do parceiro Repsol. Até agora, com 0S outros cenarios
conseguimos entender tanto o grupo Galp como a Repsol, prestam total atencdo aos
RL e RA. Com este cenario, e apesar dos resultados apresentarem valores bastante
elevados como comprova a tabela 12, o grupo Repsol obteve melhor classificacdo do
gue o grupo Galp. Com o auxilio da figura 25, podemos retirar a razdo para este

resultado.

Galp BP Repsol
RE

078
076
04
0.2
RA 0 RL

RC

Figura 25 - Cenario 2 - Anélise Nacional

Fonte: Elaboracéo propria

A partir da figura 25 conseguimos comprovar que o grupo Repsol presta maior
atencdo aos riscos econdmicos do que o grupo Galp. Este cendrio onde 0s pesos das
medidas dos grupos RE séo superiores, mostrou o foco da Repsol nesta tipologia de

riscos.
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C.3- Critério de andlise por grupo

No terceiro cendrio, deu-se a mesma importancia aos riscos da cadeia e aos
riscos econémicos. Sendo assim, as medidas face aos riscos econémicos mantém a
relevancia adota no cenario anterior, e 0s riscos da cadeia retomam o peso do cenario

de controlo.

Neste Ultimo cenario, observa-se que o grupo Galp e o grupo Repsol voltam a

obter o mesmo resultado, de valor 80%.

Galp BP Repsol

RE

1.00

0.80

0.60

0.40

0.20

RA - RL

RC

Figura 26 - Cenario 3 - Andlise Nacional

Fonte: Elaboracéo propria

Através da figura 26, em conclusdo voltamos a comprovar que o foco do
parceiro Repsol esta nos grupos RE, RL e RA e néo dedica a mesma aten¢do ao grupo
RC. Por sua vez, o resultado do grupo Galp indica que a sua atencao estéd sobretudo

nos grupos RL e RA, mantendo bons indicadores nos RE e nos RC.

A problematica da gestao de riscos da cadeia de abastecimento é de natureza
mundial e, como tal, para além de se comparar o grupo Galp com 0s concorrentes
diretos, torna-se importante comparar as medidas de gestdo de riscos face a outras

empresas que atuam no setor com grande dimensao a nivel mundial.
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4.3 ANALISE BENCHMARKING FUNCIONAL DE PROCESSOS

Para obtermos um pouco da dimens&o dos parceiros face ao grupo Galp,
podemos analisar a figura 27, que mostra a evolucao do volume de negdcios do grupo

Galp e dos seus Parceiros de Benchmarking.

" €350 323.2
<
o
% €300 286.9
254.2
€250
€200
149.3
170.6 1N
139.8
€100 114.6
€50 15.2 17.2 16.6 114
€-
2017 2018 2019 2020
= \/0lume de Negocio Shell (€) ===\/0lume de Negdcio Total (€)

Volume de Negécio Galp (€)

Figura 27 - Volume de negécios dos parceiros internacionais (2017-2020)

Fonte: Relatério e contas 2020 - Galp, Shell e Total

Para transformar todos os valores para a mesma unidade de valor (€) utilizou-
se 0 cambio, a 31 de dezembro de 2020, que estabelece o valor de 1,227 Délar U.S ($),

para o cambio de 1€, de acordo com informacéo do Banco de Portugal (2020)

Através da figura 27 constatamos haver uma importante diferenca entre os
valores do volume de vendas o grupo Galp e os registados pelos seus parceiros de
Benchmarking. Porém, apesar da diferenca, ttm em comum o facto de todos eles
sofrerem uma diminui¢cdo do volume de vendas de 2018 até 2020. O que nos mostra

gue o setor atravessa dificuldades.

Consequentemente, nesta segunda implementacdo de benchmarking,
pretende-se comparar os diversos processos de gestdo tendo como base o modelo
apresentado por Waters (2011), que identificava um processo com trés etapas.

Identificar, Analisar e Responder.

Na tabela 13, sdo apresentados os diferentes processos de gestao de riscos

adotados pelos parceiros de benchmarking e pelo grupo Galp.
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Tabela 13 - Processo de gestéo de risco aplicado ao Benchmarking

Galp Shell Total Waters
Identificar e Avaliar Identificar Identificacéo e Analise Identificacdo de Riscos
L EMHSTZED, SOl @ Avaliar Implementacéo Analise dos Riscos
Reportar
SIPEBIONED, AT € Gerir Monitorizagdo Resposta
Rever

Fonte: Elaboragéo propria

Depois de observar a tabela 13, conclui-se que o processo de gestao de riscos

€ um tema onde todas as empresas se apresentam de forma semelhante e com etapas

bem definidas. Contudo, nem sempre sdo implementadas medidas para prevenir a

ocorréncia do risco ou mitigar o seu impacto.

Com base nos principais riscos ja apresentados, resume-se na tabela 14, as

medidas adotas pelos parceiros de Benchmarking internacionais para a mitigacdo do

risco.

Tabela 14 - Medidas adotadas por concorrentes internacionais face aos riscos identificados

Internacionais
Peso Galp Shell Total
Precos do petréleo e do gas 6,25% 1 1 0
Crédito financeiro de parceiros, o
Riscos clientes ou fornecedores 6,25% . 0 1
Economicos, RE | Conjuntura econémica 6,25% 1 1 1
L|qu_|d_ez, acesso ao capital ou 6.25% 0 1 1
endividamento
Total RE 25,00% 0,75 0,75 0,75
. . AlteracGes regulamentares e o
Rlscothegals, legislativas 6,25% 1 1 1
Restricbes ambientais e regulamentos | 6,25% 1 1 1
Total RL 12,50% 1 1 1
Riscos operacionais 6,25% 1 1 1
Concorréncia da industria 6,25% 0 1 1
Ciberseguranca 6,25% 1 1 1
Operagbes com Terceiros 6,25% 1 1 0
Riscos da Diminuic&o da procura de petréleo ou 6.25% 1 0 0
Cadeia, RC de gas natural
Expansao de reservas ou encontrar 6,25% 1 1 0
reservas de substituicdo
Falha na execucao da estratégia 6.25% 0 1 1
corporativa
Inovagdo e Transi¢ao energética 6,25% 1 1 1
Total RC 50,00% 0,75 0,875 0,625
_ D_esqs_tres naturais e condigbes 6.25% 1 1 1
Riscos climaticas extremas
Ambientais, RA | Alteragfes cllmatlcas.e legislacéo 6.25% 1 1 1
sobre gases com efeito de estufa
Total RA 12,50% 1 1 1
Total ﬁqu:jg :j“ed'r‘i’s"c"gf" (por 100% | 81% 88% 75%

Fonte: Elaboragéo propria
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Tal como foi executado para os parceiros de benchmarking nacionais, aqui
serdo adotados diferentes cenarios, para andlise dos parceiros internacionais e dos

impactos dos fatores de risco.

Atabela 15, que se segue, resume 0s cendrios adotados e o resultado de cada
parceiro e do grupo Galp face a esses mesmos riscos.

Tabela 15 - Analise dos resultados para os diferentes cenarios - Internacional

Total Andlise Grupo Galp Shell Total
Cenério Controlo
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (2,1,4,1) 81% 88% 75%
pi=0,5 em todos grupos
Cenério 1
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (2,2,2,2) 88% 91% 84%
RE pi=0,5; RL pi=1; RC pi=0,25 e RA pi=1
Cenério 2
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (4,1,2,1) 81% 84% 78%
RE pi=1; RL pi=0,5 ; RC pi=0,25 e RA pi=0,5
Cenério 3
(PRE, pRL, pRC, pRA)= (4,1,4,1) 80% 85% 75%
RE pi=1; RL pi=0,5 ; RC pi=0,5 e RA pi=0,5

100%

91%

90% 88% 88%
84% 84% 85%
81% 81%
80%
80% L84 X
75% 75%
70%
60%
50%
cc C1

E Galp ®Shell mTotal

No que respeita a comparacéao face a empresas internacionais, no cenario onde
todos os riscos dettm o mesmo peso, verifica-se que as empresas apresentam
resultados bastantes semelhantes, sendo que todos eles, tal como acontece na anélise

aos concorrentes nacionais, sdo novamente influenciados pelas medidas do grupo RC.
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C.1- Critério de analise por grupo

Neste primeiro cenério, tal como foi efetuado para os parceiros nacionais,

analisa-se os fatores de risco afetos a cada grupo, onde todos os grupos de medidas de

riscos possuem um peso de igual valor.

Galp Shell Total

RE
1

0:8
076
04
0:2
RA 0 RL

RC

Figura 28 - Cenario 1 - Andlise Internacional

Fonte: Elaboracéo propria

Através da tabela 15, concluiu-se que, as empresas em estudo demonstram

um desempenho geral muito idéntico.

Devido ao cenario em estudo, todas elas aumentaram o seu desempenho, o

gue demonstra que o aumento do peso dos fatores de risco legais e ambientais e a

diminuicédo dos riscos da cadeia faz com que apresentem melhores resultados, isto €,

tal como a figura 28 sugere, estas trés empresas apresentam 6timos indicadores no que

concerne a riscos ambientais e legais.
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C.2- Critério de andlise por grupo

Neste cenério, 0s riscos econdémicos tém maior peso (pi=1) do que os restantes
fatores, tal como nos parceiros nacionais. Em contrapartida, os riscos de cadeia,

possuem uma menor cotagdo (pi=0,25).

Shell

Galp Total

RE

1

RC

Figura 29 - Cenario 2 - Andlise Internacional

Fonte: Elaboracéo propria

Mais uma vez, este cenario demonstra que todas as empresas em estudo,
atuam de uma forma semelhante, tal como se constata na figura 29. Porém, os
resultados gerais diminuiram face ao cenario 1. Este ultimo facto, pode justificar-se pela
diminui¢cdo do peso dos fatores RA e RL, uma vez que, estas empresas dao primazia a

mitigacdo destes tipos de riscos. O mesmo se sucede com o cenario 3.
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4.4 CONCLUSOES DO BENCHMARKING

Este capitulo tinha como objetivo desenvolver e aplicar o processo de
benchmarking considerando a apreciacdo de parceiros para o caso do grupo Galp de
modo a avaliar o desempenho a nivel nacional e internacional. e 0s processos de gestao

de riscos através da avaliacdo do d.

O estudo permitiu uma comparacdo entre a Galp e o0s parceiros de
Benchmarking, entre eles, a BP e a Repsol (nacionais) e a Shell e a Total
(internacionais). No que respeita ao primeiro benchmarking pretendeu-se analisar o
desempenho obtido na implementacdo de medidas de mitigacdo de risco, no caso dos
concorrentes diretos do grupo Galp, e que disponibilizam um portefélio equivalente de

produtos.

Desde logo se percebeu que o grupo Galp tinha o controlo de mercado ao nivel
de vendas, porém nos ultimos anos, outros indicadores como o resultado operacional
mostram que os parceiros de benchmarking do grupo Galp atravessam apresentam

melhores desempenhos.

O indicador de endividamento mostra que o grupo Galp no periodo em analise
aumentou o seu endividamento, atingindo um valor de 86% no ano de 2019. Por sua
vez, ambos o0 seu parceiro tem valores inferiores, de realcar que a BP tem vindo a baixar
o seu endividamento neste periodo de analise. Outro indicador de desempenho
apreciado foi, a margem de lucro. No ano de 2019, o grupo Galp apresenta este
indicador com um valor negativo, enquanto 0S seus parceiros apresentam valores

positivos (i.e., 1,7% para a BP e 3% para a Repsol).

Quanto ao retorno sobre o investimento, o grupo Galp volta a apresentar
valores bastante negativos para o ano de 2019, cerca de 20% e, em contrapartida os
seus parceiros BP e Repsol, apresentam valores na ordem dos 23% aos 30%
respetivamente. Para averiguar melhor esta concorréncia, recorreu-se a analise da
guota de mercado de vendas de combustiveis rodoviarios, onde o grupo Galp aparece
com um intervalo de 30% a 40% em 2020. Os seus concorrentes diretos surgem com

uma quota de 20% a 40% no caso da Repsol e de 10% a 20% no caso da Bp.

No que se refere ao nimero de estabelecimentos, a Galp surge mais uma vez,
na lideranga com um total de 704 postos de abastecimento, no ano de 2020, apesar de
ter encerrado cerca de 47 postos nos ultimos 3 anos. De certo modo, este pode ser um

dos fatores cruciais para a justificacdo da sua quota de mercado.

70



A GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO SETOR PETROLIFERO: CASO GALP

Por outro lado, verifica-se um ndmero inferior de estabelecimentos nos
concorrentes diretos, no entanto, este tem vindo a aumentar ao longo dos ultimos anos,
perfazendo, em 2020, um total de 460, no caso da Repsol e de 500 para a Bp, porém,

destes 500 estabelecimentos, 75 deles foram inaugurados no ultimo ano.

Quanto a oferta de produtos, todas as empresas analisadas possuem um leque
bastante semelhante a nivel de gaséleos e gasolinas. Contudo, no que respeita ao GPL,

s6 o grupo Galp e o parceiro Repsol surgem com este produto.

Em suma e através destes indicadores, conseguimos concluir que o grupo
Galp, apesar de se manter lider de mercado em vendas, atravessa um periodo de maior
constrangimento. E em contrapartida, 0os seus concorrentes estdo a surgir com bons
indicadores financeiros e a aumentar a sua presenca em Portugal através da
inauguragcdo de novos postos de combustivel com a finalidade de aumentar o seu

posicionamento no mercado portugués.

No que respeita a comparagao entre 0s concorrentes nacionais face a adogéo
de medidas de mitigacao de risco e tendo por base os diferentes cenarios, concluiu-se,
de um modo geral que, todas as empresas estudadas ja demonstram adotar medidas
face aos principais fatores de risco da cadeia de abastecimento, em particular, a BP,
gue obteve uma nota de desempenho de 100%, como tal, comprova-se a preocupacao
destas grandes empresas em estar preparadas para responder rapidamente aos

possiveis eventos que possam prejudicar a instituicao.

Relativamente ao grupo Galp e a Repsol, estas apresentam resultados
ligeiramente inferiores a bp. Porém, a empresa Repsol, demonstra uma maior atencao
aos fatores de riscos econdmicos legais e ambientais, ao invés dos fatores de risco da
cadeia. Por fim, o grupo Galp evidéncia total cuidado com a adocdo de medidas face
aos riscos ambientais e legais, sendo que, no que diz respeito aos fatores de risco
economicos e da cadeia, embora o seu desempenho ndo seja total, esta demonstra

igualmente uma elevada classificacio nestes indicadores.

Fazendo agora uma comparacdo com 0s parceiros internacionais, conclui-se
qgue as empresas internacionais se comportam de uma forma similar as empresas que

operam em territério nacional.

Nomeadamente, ao comparar o grupo Galp aos parceiros observou-se gque
todas elas dao elevada primazia aos riscos legais e ambientais, uma vez que estes
fatores de riscos se encontram sempre em constante mudanca, ja que as normas e a

legislacdo para este setor, assim como politicas face a poluicdo ambiental, s&o

71



A GESTAO DE RISCO NA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO SETOR PETROLIFERO: CASO GALP

periodicamente sujeitas a alteracBes. Estes tipos de riscos podem gerar impactos
econdmicos como coimas avultadas, dai, a necessidade do constante

acompanhamento da parte das empresas.

Para o grupo continuar a ser lider de mercado em Portugal e se desenvolver
de uma forma eficaz em Espanha, ndo pode deixar de acompanhar os seus

concorrentes no que respeita a este tipo de gestao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este projeto surge com o objetivo de identificar e analisar a politica de Gestao
de Riscos aplicada ao setor petrolifero. E igualmente objetivo deste projeto apresentar
a logistica do setor petrolifero em Portugal e determinar os principais riscos associados
a cadeia e como a empresa Galp os mitiga. Este objetivo justifica-se uma vez que os
altimos anos ficaram marcados por eventos com grande impacto, em Portugal,
principalmente a crise econdmica e as greves das transportadoras, mais recentemente

a pandemia Covid-19.

Torna-se fundamental uma empresa do setor estar preparada para certos tipos
de risco, para que ndo exista escassez de produtos refinados, mais concretamente,
combustiveis, pois € um bem fundamental para o dia a dia da populacdo e das

empresas.

CONCLUSOES

Com este trabalho, e como resposta a um dos objetivos, podemos comecar por
concluir que a cadeia de abastecimento do setor petrolifero em Portugal € dividida em
duas partes, a fase upstream e a fase downstream. Na fase upstream, em Portugal,
comeca-se pela aquisi¢cao de petréleo bruto a paises terceiros, estes chegam por meios
maritimos. Posteriormente, o petréleo € transportado do porto para as refinarias, para
mais tarde ser sujeito a processos de refinacdo. A fase downstream em Portugal,
compreende o refino, a armazenagem em tanques e a comercializacao/distribuicdo para

os clientes.

Para se entender a tematica de gestao de riscos da cadeia de abastecimento
foi realizado um enquadramento teérico com o objetivo de compreender os conceitos de
gestdo de CA, o conceito de risco e de gestéo de riscos. Conclui-se que apesar de néo
existir uma definicdo universal de gestdo de cadeias de abastecimento, todas elas
identificam a gestdo como uma coordenacao e colaboracado entre parceiros de forma a
reduzir os custos e aumentar os lucros. No que respeita a risco, a literatura refere que
o risco indica incerteza e imprevisibilidade. Em suma, entender depreende-se entédo que
a gestao de riscos visa reduzir a vulnerabilidade da cadeia de abastecimento de forma

a ser possivel alcancar os objetivos definidos.

Para esta gestdo a literatura identifica diversos processos. Neste trabalho,
adotou-se e explicou-se 0 processo proposto por por Waters (2011). Este € constituido
por 3 etapas, a primeira de identificagdo de riscos, a segunda de analise de riscos e a

terceira e Ultima de resposta aos riscos identificados.
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Através da literatura conseguimos concluir que a melhor metodologia para a
gestdo de risco na cadeia de abastecimento ndo pode ter cada interveniente da cadeia
a trabalhar sozinho. Estes devem trabalhar em conjunto, através de um esforco

coordenado para diminuir a vulnerabilidade da cadeia de abastecimento.

Posteriormente, elaborou-se um enquadramento tedrico acerca do
Benchmarking, onde se aborda os diversos tipos e o processo de execuc¢do. Esta
literatura serviu de base teédrica para a execucao do benchmarking, aplicado depois no

caso Galp.

De modo a melhor conhecer o grupo Galp, foi realizada uma contextualizacéo
histérica bem como uma analise ao contexto atual da empresa e ao ambiente externo
através de uma PESTAL. Foi também abordado o tema de como é a politica de gestédo
de riscos do grupo Galp. De seguida, através da literatura foram identificados os
principais riscos do sector petrolifero e, consequentemente apresentadas as medidas
gue a Galp adota para fazer face a estes. Como se pode comprovar pelo benchmarking,

esta ndo adota medidas face a todos os principais riscos do setor.

Para desenvolver a teméatica da andlise da politica de gestdo de riscos, foi
elaborado um Benchmarking em dois niveis. O primeiro nivel consiste num
Benchmarking competitivo de desempenho para o nivel nacional. O segundo nivel

consiste num Benchmarking funcional de processos para o contexto internacional.

No Benchmarking competitivo de desempenho, procedeu-se a comparagéo do
grupo Galp com os concorrentes nacionais BP e Repsol. A partir desse confronto,
tornou-se possivel concluir que todas as empresas estudadas ja demonstram adotar
medidas face aos principais fatores de risco da cadeia de abastecimento, em particular,
a Bp, que obteve uma nota de desempenho de 100%, como tal, comprova-se a
preocupacdo destas grandes empresas em estar preparadas para responder

rapidamente aos possiveis eventos que possam prejudicar a instituicao.

A empresa Repsol, demonstra uma maior atencdo aos fatores de riscos
economicos legais e ambientais, ao invés dos fatores de risco da cadeia. Por fim, o
grupo Galp evidéncia total cuidado com a adogéo de medidas face aos riscos ambientais
e legais, sendo que, no que diz respeito aos fatores de risco econémicos e da cadeia,
embora o seu desempenho ndo seja total, esta demonstra igualmente uma elevada

classificacdo nestes indicadores.
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Por outro lado, no Benchmarking funcional de processos, permitiu avaliar os
principais riscos sujeitos a medidas de mitigacdo. Apesar do Benchmarking néo ter sido

executado na plenitude, considera-se que o objetivo foi atingido.

Este foi aplicado ao setor petrolifero e ao grupo Galp. Como parceiros de
Benchmarking, foram escolhidas duas outras empresas que apesar de ndo serem
concorrentes diretos operam no mesmo setor no mercado europeu, sdo elas a Shell e

a Total.

Tendo em conta o supracitado, verificou-se que o comportamento das
empresas internacionais € bastante similar as que operam no territério nacional. Ao
comparar o grupo Galp, com a Shell e com a Total, observou-se que todas elas déo
primazia aos riscos legais e ambientais, uma vez que estes, sdo fatores de riscos que
estdo em constante mudanca, o que significa que € necesséario um acompanhamento

persistente, de modo a evitar impactos econémicos como coimas avultadas.

Do estudo do benchmarking podemos concluir que todas as empresas do setor
ja possuem uma politica de gestdo de riscos definida, com todos os processos bem
claros. Como tal podemos afirmar que a gestdo de riscos jA € um campo cada que €
dedicada atencdo por parte das grandes empresas, estando assim estar preparadas

para as alteragdes constantes da cadeia de abastecimento.

No que respeita ao grupo Galp, este presta atencdo a grande maioria dos
riscos, como é o caso de riscos ambientais e legais, porém ainda existe espaco para
melhorias no que respeita a riscos gerais de cadeia, como por exemplo o risco da
concorréncia, e em relacéo a riscos econémicos, como € o caso do risco de liquidez ou

de acesso a crédito.

Com a realizacdo deste projeto, houve oportunidade de pér em pratica e
aprofundar os conhecimentos no dominio da gestdo, bem como adquirir novos

conhecimentos nesta area em que tenho bastante interesse.

Com este projeto foi possivel explorar a cadeia de abastecimento do setor
petrolifero em Portugal e entender como sdo executados 0s processos de gestdo de
risco das cadeias de abastecimento. Também aprimorei os conhecimentos de

benchmarking e apreender o processo e os seus diferentes tipos.

Durante a elaboracgéo deste projeto existiram algumas dificuldades e limitagbes

que nao foi possivel superar e que se descrevem a seguir.
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LIMITACOES AO ESTUDO

Apés a elaboracdo do projeto, pode-se confirmar que existiram diversas
limitacdes no acesso a informacgéao pretendida. Desde logo pelo constrangimento afeto
ao contexto atual de pandemia, que impossibilitou qualquer tipo de entrevista ou
procedimentos de recolha pessoal de dados ou de consulta de suportes fisicos. Outra
grande limitacdo deve-se ao facto de a gestdo de riscos no setor petrolifero ser uma

area pouco explorada na literatura.

Para além das limita¢es indicadas, ndo foi possivel encontrar na literatura uma
framework que avaliasse 0 peso de cada risco para as empresas do setor, e como tal,
no benchmarking e mais concretamente na avaliagdo dos indicadores, foi considerado
um peso semelhante para todos os principais riscos e, em seguida, testados cenarios
para diferentes pondera¢des de cada medida ou grupo de risco. Ainda no benchmarking
ndo foi possivel obter informacgdes através de fontes primarias, ou seja, todas as
informacg6es recolhidas foram através de relatérios publicos disponibilizados por cada

empresa.

PERSPETIVAS DE TRABALHOS FUTUROS

Para continuacdo do estudo realizado no ambito deste projeto, seria Uutil
realizar-se um estudo com possibilidade de acesso a todas as informacgfes necessarias
a partir de fontes primarias, por outras palavras através de informacao recolhida junto
de cada empresa. Uma outra sugestéo seria a utilizagdo de uma ferramenta que consiga

medir o impacto de cada risco, na cadeia.

Seria igualmente pertinente, elaborar este trabalho com outros parceiros de

benchmarking e aplicar todas as etapas do processo.

Seria interessante voltar a fazer este estudo dentro de algum tempo, porque o
mercado estd a mudar, atravessamos uma época de transicdo energética e se o
mercado muda, 0s riscos naturalmente também se alteram. Como conclusao, importa
sumariar que os riscos futuros certamente ndo serdo os mesmos dos dias de hoje e,

como tal, toda a cadeia tem de estar pronta para os enfrentar.
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APENDICE 1. PRINCIPAIS RISCOS DO SETOR PETROLIFERO

Tabela 16 - Conceito dos principais riscos do Setor Petrolifero

O risco associado ao preco, consiste na incerteza causada pelas fortes variagdes dos
pregos, que pode originar diminuicdo da procura e da margem de lucro.

O risco de crédito de um parceiro, cliente ou fornecedor refere-se a probabilidade de
um destes intervenientes faltar com os pagamentos de qualquer obriga¢éo para com
Riscos a entidade.

Econémicos O risco de conjuntura econémica consiste em riscos associados ao atual momento
que a economia local atravessa.

O risco de liquidez refere-se a probabilidade de uma empresa ndo conseguir cumprir
as obrigacgdes financeiras de curto prazo devido a incapacidade de converter os
ativos em capital.

O risco de alteragdes regulamentares e legislativas consiste na possibilidade de
ocorréncia impactos negativos para a entidade provenientes da alteracdo de
Riscos Legais | normativos e de legislagao.

O risco de Restricdes ambientais e regulamentos consiste na probabilidade de uma
empresa ser afetada pelas restricdes impostas para preservar o0 meio ambiente.

Os riscos operacionais consistem em todo o tipo de risco que podem advir do
decorrer normal da atividade da empresa. (acidentes, avarias, greves)

O risco de concorréncia consiste em riscos derivados da concorréncia. (produtos,
Servicos).

O risco de Ciberseguranca sdo riscos provenientes de sistemas de informacéo
virtuais.

O risco de terceiros consiste em incumprimentos de terceiros que podem causar
impactos negativos ao qual a empresa nao tem qualquer controlo. (transporte,
manutencao).

Riscos Gerais | O risco de diminuigdo da procura consiste nos impactos adversos que uma variagao
da procura pode ter na empresa.

O risco de expanséo de reservas ou de encontrar reservas de substituicdo consiste
no risco de a empresa ndo conseguir ter acesso a novas fontes ou de expanséo das
mesmas.

O risco de falha na execugdo da estratégia corporativa consiste nos impactos
adversos caso a estratégia planeada nédo corra como delineado.

O risco de Inovacédo consiste em possiveis eventos negativos derivados do processo
de inovagdo. Caso opte por ndo inovar, também estamos perante um risco de nao
acompanhar o setor.

Os riscos de desastres naturais e condigbes climaticas extremas, consiste em
eventos com impactos negativos para a empresa. Por exemplo, tsunamis, secas,
Riscos terramotos, cheias

Ambientais Os riscos de alteragdes climaticas e legislagdo sobre gases com efeito de estufa,
consistem em impactos derivados de alteracdes do clima/ ecossistema, e de cada
vez mais restricbes de emissdes de gases.
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