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RESUMO

Esta dissertacdo examina algumas implicagdes do processo de implementagédo de estratégias para a
performance corporativa. Este relacionamento é examinado na Area de negécios Abastecimento, da
empresa Petroleo Brasileiro S.A, durante o periodo de 1996 e 2003. A despeito da profusdo de
estudos sobre estratégia empresarial, ainda ha escassez de trabalhos que examinem o processo de
implementagdo de mudangas organizacionais e suas implicagdes para o aprimoramento de certos
indicadores de performance corporativa. Adicionalmente, tendem a prevalecer na literatura gerencial,
abordagens pontuais de carater imediatista e prescritivo, que ndo captam o processo de mudanga

organizacional e suas implicagdes para performance ao longo do tempo.

O exame da implementagdo de estratégias € realizado com base em seis varidveis organizacionais
extraidas da literatura existente: “comportamento da lideranga”; “interacdo e influéncia”; “inovagéo e
aprendizado™”; “gestdo de pessoas”; “comunicagio e fluxos de conhecimento” e “estrutura
organizacional”. As implicagdes das mudangas na base organizacional para performance corporativa
sdo examinadas a partir de dezenove indicadores, agrupados em trés categorias: (i) operacionais, (ii)
econdmico-financeiro e (iii) seguranca, meio ambiente e saide. Esta dissertagdo consiste num estudo
de caso individual, o qual € baseado em evidéncias empiricas qualitativas e quantitativas, coletadas

em trabalhos de campo. A coleta dos dados baseou-se em fontes e técnicas multiplas.

Os efeitos das variaveis organizacionais que comporiam o Abastecimento, antes da criagio da Area de
negocio, em 1996, foram pequenos. Esses efeitos foram moderados no periodo entre 1996 a 2000, s6
apresentando impactos relevantes sobre indicadores operacionais entre 2000 ¢ 2003, com reflexos
positivos sobre o desempenho econdmico, pois muitos custos foram reduzidos. Isso sugere que
estratégias tecnologicas de longo prazo sdo um rumo robusto e consistente. As evidéncias sugerem
que a empresa optou pela construgdo de uma base organizacional visando melhoria de performance
no longo prazo, alinhando-se com autores que defendem essa construgdo como forma de fortalecer a
competitividade no longo prazo. Esta dissertagdo contribui para o entendimento de fatores
organizacionais que favorecem a implementagdo de estratégias e dos mecanismos que alavancam
aprendizado e inovag¢do numa empresa nacional. Este estudo conclui que a utilizagdo de estruturas
organizacionais, com o suporte da lideranga e préatica de baixas barreiras interfuncionais, alavancaram
o aprendizado e a inovagdo, favorecendo resultados econémicos. Isto contradiz a proposicdo de
autores que afirmam que reestruturagdo organizacional possui baixo potencial de geragdo de
resultados, ou que enfatizam solugdes de curto prazo para obteng¢do imediata de resultados, em

detrimento da competitividade da empresa nos médio e longo prazos.
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ABSTRACT

This dissertation examines some implications of the process of implementation of strategies for the
corporate performance. This relationship is examined in the Abastecimento businesses area, of the
company Brazilian Petroleum S.A, from 1996 to 2003. In spite of the profusion of studies on business
strategy, there is still shortage of studies that examine the process of implementation of organizational
changes and their implications for the improvement of some indicators of corporate performance.
Additionally, they tend to prevail in the managerial literature, punctual approaches of character
immediateness and prescribeness, that don't capture the process of organizational change and their

implications for performance along the time.

The exam of the implementation of strategies is accomplished with base in six extracted
organizational variables of the existent literature: " Leadership behavior "; "interaction and influence";
"innovation and learning"; “human management”; "communication and knowledge flows” and
"organizational structure." The implications of the changes in the organizational base for corporate
performance are examined starting from nineteen indicators, contained in three categories: (i)
operational, (ii) economical-financial and (iii) safety, environment and health. This dissertation
consists of a study of individual case, which is based on qualitative and quantitative empiric

evidences, collected in field works. The collection of the data was based on sources and multiple

techniques.

The effects of the organizational variables that they would compose the Provisioning, before the
creation of the business Area in 1996 were small. Those effects were moderate in the period among
1996 to 2000, only presenting relevant impacts on operational indicators between 2000 and 2003,
with positive reflexes on the economical performance, because many costs were reduced. That
suggests that technological strategies of long run are a robust and solid direction. The evidences
suggest that the company opted for the construction of an organizational base seeking performance
improvement in the long run, joining with authors that defend that construction as form of
strengthening the competitiveness in the long period. This dissertation contributes to the
understanding of organizational factors that favor the implementation of strategies and of the
mechanisms that accelerate learning and innovation in a national company. This study concludes that
the use of organizational structures, with the support of the leadership and practice of low barriers
interfunctionals, accelerate learning and innovation, favoring progress economical results. This
contradicts the authors' proposition that affirm that organizational restructuring possesses low
potential of generation of results, or that emphasize solutions of short run for immediate obtaining of

results, to the detriment of the competitiveness of the company in the medium and long run.
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Tabela de conversio

a) metros cubicos (m°) em barris (b):

b= (m3)
0,158984

b) Barris (b) em metros cibicos (m’):

m’=b X 0,158984
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Este capitulo objetiva introduzir o tema examinando os aspectos abordados na dissertagdo,
delimitando-os no tempo e no espago. O capitulo esta organizado da seguinte forma: Se¢do
1.1 trata do escopo do estudo; a Secdo 1.2 trata das questdes da dissertagdo e, por fim, a

organizacdo da dissertagdo € explicitada na Secao 1.3.

1.1 PANORAMA

Esta dissertac@o consiste (i) no estudo da influéncia de varidveis organizacionais para a
implementagdo de estratégias e (ii) na avaliagdo dos efeitos deste processo sobre os
resultados auferidos por uma empresa. O desenvolvimento do segmento Abastecimento da

Petréleo Brasileiro S.A - Petrobras — sera avaliado durante o periodo de 1996 a 2003.

O motivo para escolha do tema € a escassez de estudos relacionando, num sé estudo, as
varidveis organizacionais influentes para a implementacdo de estratégias e resultados; a
maioria dos estudos sobre estratégia sdo descritivos, raramente apresentando evidéncias
empiricas a respeito dos resultados obtidos. Aliado a isto, nota-se a auséncia de um centro
de referéncia no Brasil que estude de estruturas organizacionais e de cursos que tratem a
respeito deste assunto, sendo necessario se buscar informagdes em eventos promovidos

por instituigdes norte-americanas

A dissertacdo ¢ desenvolvida através de um estudo de caso individual, que analisou dados
primarios coletados em entrevistas e em documentos da Companhia, utilizando um modo

longitudinal de analise para avalia¢do dos dados obtidos.

A analise dos problemas presentes em implantagdo de estratégias ocorreu a partir do

reconhecimento da ocorréncia dos fatores constantes na literatura especializada, buscando



relacionamento destes com a adog¢do de desenhos/configuragdes de estruturas
organizacionais, avaliando se o efeito introduzido foi na direcdo de atenuar problemas ou

de crid-los, ou mesmo dificultando a implementagao de solugdes.

A avaliagdo dos resultados obtidos pela empresa é feita por meio de indicadores, buscando
avaliar o desempenho nas dimensdes operacional e financeira, de forma a observar a

evolugdo dos mesmos, visando aferir o grau de implementagao das estratégias.

A despeito da importancia de varios fatores — como cultura, dimensdo/tamanho da empresa
e ambiente — serem relevantes para implementagdo de estratégias, no presente estudo €
enfatizado o estudo da relagdo entre seis variaveis organizacionais e a implementagdo de
estratégias, bem como o seu impacto para a obtengdo de resultados. As seis variaveis

selecionadas sdo apresentadas no capitulo 3.

1.2 QUESTOES DA DISSERTACAO

1. Quais as caracteristicas do processo de implementa¢do e adaptacdo estratégica no

segmento de negdcios Abastecimento da Petrobras, durante o periodo de 1996 a 2003?

A questdo implementagdo envolve desde o processo de planejamento — identificagdo de
necessidades, freqiiéncia/periodicidade e abrangéncia/participagdo - até aspectos como

mudancgas em estrutura organizacional, mudanga de valores e crengas.

Para implementagdo de mudangas estratégicas, consideram-se trés dimensdes relevantes:

¢ planejamento — processo decisorio, abrangéncia/participagio e periodicidade;
e ajuste estrutural — modificagdes no arranjo de distribuigdo de trabalho e de
responsabilidades, de forma a proporcionar suporte para a implementa¢do de

estratégias.

e acdes de gestdo — atuacdo que busca comunicar objetivos, catalizar e articular esforgos

e reduzir barreiras.



2. Quais as principais implica¢des do processo de implementagdo de mudangas

estratégicas para certos indicadores de desempenho da empresa ?

O processo de adaptagdo estrutural envolve a redistribuigdo de poder e de
responsabilidades e de tarefas, sendo influenciada pelos rumos determinados pelas
escolhas estratégicas. Dado que os recursos da empresa sdo limitados, deve ser buscada
uma sinergia interna de esfor¢os para o alcance dos resultados. A estrutura de divisdo de
poder e de distribui¢do de tarefas pode atuar como um fator alavancador ou bloqueador
para o alcance dos objetivos, pois ao introduzir impactos sobre como as decisdes sdo
tomadas, o grau de inovagdo da organizagdo € a forma de coordenagio e de distribuigdo do
trabalho, os esforgos internos da empresa (gestdo de tecnologia, operacdes, recursos

humanos e finangas) podem ser potencializados ou atenuados.

O desempenho de organizagdes € entendido como os resultados — tangiveis ou ndo -
obtidos pelas organizac¢des, seja por agdes conscientes, seja pelo efeito de circunstancias
externas as mesmas. Nesta pesquisa ele ¢ medido pela evolucdo dos resultados obtidos a

partir da avalia¢@o de indicadores selecionados.

1.3 DESENHO E METODO DA DISSERTACAO

Para responder as questdes da pesquisa foi empreendida uma pesquisa exploratdria, cujo
método foi o estudo de casos, abordagem adequada para questdes do tipo “como” e “por
que”, pois permite focalizar acontecimentos contemporaneos e ndo exige controle sobre
eventos comportamentais (Yin, 2001; Leonard-Barton, 1998). O nivel de analise € o
organizacional e a unidade de analise foi o impacto de implementacdo de estratégias sobre
as estruturas organizacionais. As informagdes foram obtidas, basicamente, através de trés

formas: por meio de entrevistas, de pesquisa documental e de observagdo direta.

As entrevistas foram dirigidas de forma semi-estruturada e ndo estruturada, realizadas com
gestores de desempenho das areas de negdcio da companhia, bem como unidades de
organizagdo e de planejamento estratégico. Ndo foram utilizadas entrevistas coletivas ou

entrevistas fora da empresa (com ex-integrantes do quadro funcional da mesma).



Conversas informais também forneceram subsidios para coleta de evidéncias, bem como

para indicacdo de pessoas detentoras de esclarecimentos adicionais.

A pesquisa documental permitiu a busca de evidéncias para os fatos relatados em
entrevistas, e abrangeu a leitura de relatorios, atas de comités e pareceres técnicos
emanados de unidades de organizagdo. A observagdo direta foi facilitada pelo fato de que o
autor € funcionario da companhia pesquisada desde 2000 e trabalha na unidade de

Organizagio e Gestdo da respectiva Area de Negocio.

A partir da leitura de livros e artigos publicados em periodicos académicos e
especializados na area de negdcio em andlise, obteve-se a fundamentagdo tedrica para a
andlise e posterior avaliagdo a luz dos dados empiricos coletados, bem como a

contextualizacdo da evolugdo do ambiente da industria.

A dissertagdo esta estruturada em sete capitulos, além deste capitulo 1, introdutorio.

Capitulo 2 — Antecedentes na literatura: Localizago e relevancia.
Este capitulo objetiva posicionar e contextualizar este estudo a luz da literatura que versa

sobre 0 mesmo tema ou assuntos correlatos.

Capitulo 3 — Estruturas analiticas

Este capitulo trata dos conceitos basicos da dissertagdo, explicando porque estes conceitos
(termos, defini¢oes) sdo usados, bem como as estruturas analiticas escolhidas para o estudo
de caso. Esclarece a relevancia do estudo do relacionamento entre as questdes da

dissertacdo.

Capitulo 4 — Contexto empirico

Neste capitulo € caracterizada a empresa, o mercado de atuagdo e aspectos relevantes do
negdcio, associados ao segmento estudado, contextualizando os desafios enfrentados e as
dificuldades na implementagio do planejamento. Também sdo descritos a forma de

organiza¢do adotada e as partes componentes do segmento estudado, o Abastecimento.



Capitulo 5 — Desenho e métodos da dissertagdo
Neste capitulo é indicada a forma como foram conduzidas a coleta de dados e a analise das

evidéncias.

Capitulo 6 Exame da implementagdo de estratégias no segmento Abastecimento da
Petrobras (1996-2003)
Neste capitulo sdo estudadas as implicagdes das variaveis organizacionais selecionadas

para a implantagdo de estratégias.

Capitulo 7 — Aprimoramento da performance técnico-econdémica do Abastecimento (1996-
2003)

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a implementagdo de estratégias,
através de indicadores que abrangem trés grupos: resultados operacionais, econémicos €

relacionados a seguranga, meio ambiente e saude.

Capitulo 8 — Analise e discussdes

Neste capitulo ¢ efetuada uma analise critica comparativa entre as premissas contidas na
literatura com os fatos empiricos coletados, os resultados obtidos e o relacionamento entre
as varidveis da pesquisa. Busca-se avaliar o papel desempenhado pelas variaveis, ou seja,

se 0 desempenho da companhia foi aprimorado pela influéncia destas variaveis.

Capitulo 9 — Conclusdes

Neste capitulo sdo apresentados os resultados finais da pesquisa, bem como as limitagdes
do estudo e sugestdes para estudos académicos futuros, para aprofundamento do tema. Sdo
apresentadas as contribui¢des para o entendimento do tema e para melhoria da gestao, bem

como sugestdes para gestores da companhia estudada e de outras empresas.

Neste ponto, se espera ter sido proporcionado ao leitor uma clara compreensdo da
pesquisa: a caracterizagdo e a delimitacdo do escopo desta, o método pela qual foi
empreendida, assim como a forma e os referenciais utilizados para apuracdo e analise dos

resultados.



CAPITULO 2

ANTECEDENTES NA LITERATURA: LOCALIZACAO E
RELEVANCIA

Este capitulo examina estudos anteriores sobre o tema. A partir da demonstragdo de
pesquisas semelhantes, procura-se demonstrar a relevancia do tema. Entretanto, sdo
indicadas algumas lacunas nos trabalhos realizados, o que motivou a escolha do tema e a
realizagdo da presente dissertagdo. O capitulo esta organizado da seguinte forma: Secdo
2.1 trata de alguns estudos anteriores sobre estratégia; a Secdo 2.2 trata da evolugdo do
estudo sobre organizagles e a Segdo 2.3 trata das conclusdes de estudos a respeito de
configuragdes de estruturas organizacionais mais usuais. Na Se¢do 2.4 sdo comentados
alguns estudos sobre implementagdo de estratégias; na Se¢do 2.5 aborda estudos realizados

sobre estratégia no Brasil e por fim, as lacunas observadas sdo comentadas na Segdo 2.6.

2.1 ALGUNS ESTUDOS ANTERIORES SOBRE ESTRATEGIA

Esta Se¢do objetiva fornecer a compreensdo a respeito do conceito sobre estratégia, bem

como as principais idéias de alguns estudos relevantes sobre o tema.
2.1.1 Aspectos Introdutérios: Conceito e Génese

Percebemos na natureza que a competi¢do parece ser um aspecto inerente a vida, seja entre
raizes de plantas disputando nutrientes, seja entre os componentes da cadeia alimentar.
Mesmo entre os seres pensantes, a Economia constata este fato, sob a forma de
concorréncia, dado que os recursos que apresentam valor sdo limitados e escassos. A fim
de buscar instrumentos para superar este desafio, ha trés caminhos relevantes que foram
escolhidos para estudo pelas Ciéncias Sociais: a escolha do “melhor caminho” (estratégia)

para atingir os objetivos almejados (sobrevivéncia ou crescimento), esfor¢os para



assegurar condi¢des favoraveis para segui-lo (implementagdo de estratégias) e a busca de

eficiéncia organizacional (através de processos, design de estruturas, entre outros).

A comparagdo — errénea — do termo com estratagema é comum, contribuindo para este fato
a auséncia de um consenso sobre o que estratégia significa. Porém, o escopo de atuagdo

desta ¢ de médio e longo prazo, razdo porque esta difere de estratagema.

A compreensdo sobre o significado de “estratégia” foi evoluindo com o tempo. Seguem

algumas contribui¢des relevantes surgidas:

“Estratégia é a criacdo de situagdes para rendimentos econémicos e encontrar formas de

sustentd-los” (RUMELT, 1982 apud MINTZBERG; QUINN, 1996).

“Estratégia ¢ a criagdo de um valor unico e uma posi¢ao valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades ... A esséncia do posicionamento estratégico € escolher atividades

que sejam diferentes dos concorrentes.” (PORTER, 1996)

“Uma estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos € agdes
projetados para explorar as core competencies e ganhar uma vantagem competitiva”

(HITT, IRELAND; HOSKINSON, 2001).

Vale ressaltar que o tema “estratégia” tem sido objeto de estudo ha bastante tempo: os
primeiros relatos datam de 2.500 A .C, com a obra Sun Tzu. Outro pensador que foi
influente foi Clausevitz (1832). A abordagem inicial enfatizava a utilizagdo militar, numa
oOtica ganha —perde ou perde—perde, conforme revela a origem da palavra, oriunda de grego

— strategos — que significa a arte do general.

2.1.2 Evolucio do Pensamento Estratégico: alguns Estudos Relevantes

Aplicag¢des direcionadas ao campo empresarial ganharam énfase a partir da década de 60,
motivada pelo crescente ritmo de competi¢do entre empresas, abandonando o escopo
inicial — a destrui¢do do oponente — em prol do aproveitamento de oportunidades de
mercado, em consondncia com os recursos e capacidades de cada empresa, buscando

atingir os objetivos da organizagdo e proporcionando prote¢do contra a agdo competitiva



de concorrentes. O aprofundamento da compreensdo deste tema foi caracterizado por
diferentes linhas de pensamento, cuja natureza variou, assumindo o carater explicativo ou

prescritivo.

A Escola Empreendedora concebeu o pensamento estratégico como um processo
visiondrio, que recebe grande influéncia do gestor de topo e de previsdes; Schumpeter
(1950) foi o principal pensador (MINTZBERG , 2000). Sua principal lacuna foi a énfase
em previsdes, cada vez mais dificeis de formular dado o aumento do ritmo das mudangas
que ocorrem no ambiente, em especial, as provocadas pelo desenvolvimento da tecnologia
e pela imprevisibilidade do comportamento da concorréncia (mudanga de rumos/objetivos,
celebra¢do de parcerias, etc.). Vale ressaltar que ndo foram abordados aspectos como a

construcdo de vantagens competitivas sustentaveis ou a inovagao.

O foco de aten¢do da Escola do Design Racional foi o processo da elaboragdo da
estratégia, enfatizando a concepgdo da estratégia empresarial a partir de um cuidadoso
projeto, oriundo de um processo formal, sistematico e com a separagdo entre equipe de
planejamento € equipe executante. Uma premissa € a possibilidade de elaboracdo de
projegdes consideravelmente precisas a respeito de ambiente, como mercado e
comportamento de concorrentes (MINTZBERG, 1994). Alguns representantes mais
conhecidos sdo Ansoff (1965), Steiner (1969), Simons (1995) e Andrews (1965). No

Brasil, Vasconcellos (1979) segue esta abordagem (informagdo verbal)'.

Entretanto, as mudangas no ambiente dificultam a elabora¢do de previsdes precisas para
processo formal de planejamento, conforme propds Ansoff (1965 apud MINTZBERG,
1994). Uma evidéncia neste sentido foi o estudo de caso a respeito da estratégia para
aumento de vendas de motocicletas Honda nos Estados Unidos, empreendido por Pascale
(1984). Lacunas relevantes da Escola do Design Racional foram a auséncia de
relacionamento de estratégias com o desempenho de empresas e a apresentacio de
exemplos empiricos que confirmassem suas proposi¢des. Esta abordagem ndo ¢ utilizada
neste trabalho, haja vista que o autor desta dissertagdo discorda das premissas citadas por
esta linha de pensamento, assim como pelo fato de que o escopo desta pesquisa ndo €

estudar a génese ou o processo de elaboragio de estratégias.

! Informagao prestada em aula do curso de mestrado, pelo professor Paulo N. Figueiredo
em 2003



Na Escola da Configuracdo, a estratégia empresarial foi entendida ndo como um fruto de
um processo formal e sistematico fortemente baseado em previsdes, criado por sistemas de
planejamento, onde ha a separa¢do entre formulador e executante, como acreditavam as
escolas anteriores. Esta abordagem entende que as estratégias emergem a partir de
respostas € adaptag¢des a condicionantes internos e externos (MINTZBERG (1987, 1989),
QUINN (1980, 1985)), como mudan¢as ambientais e na tecnologia, ¢ do processo de
aprendizado das firmas, de suas crises € de seus erros. Entre os principais autores
destacam-se Chandler (1962), Miles e Snow (1978), Mintzberg (1994, 1996), Pascale
(1996), Goold (1996) e Rumelt (1984, 1996). Entretanto, estes autores, se mantiveram na
linha tedrica, ou seja, ndo apresentaram evidéncias empiricas a respeito dos beneficios da
adogdo de suas proposigdes. Esta é uma abordagem utilizada na estrutura analitica desta
dissertacdo, pois suas premissas sdo atuais e permitem consideravel grau de explicagdo da
realidade, ainda que ndo aprofunde na questdo sobre o “como” atingir os resultados

almejados.

A busca de um posicionamento contra for¢as competitivas foi originada a partir de estudos
sobre competitividade formulados pelo Boston Consulting Group (BCG), McKinsey,
Arthur D. Little e outras consultorias, tendo esta abordagem dominado o ensino e a pratica
da gestdo empresarial durante a década de 70 até meados dos anos 80 (informacgao
verbal)>. A Escola do Posicionamento examina a competicdo sob uma perspectiva
interempresarial, enfatizando escolhas pré-determinadas pela empresa, conceitos micro-
econdmicos, como curva de experiéncia € a maximizagdo da lucratividade. O principal
instrumento € a andlise do ambiente e a agdo consciente sobre cinco forgas que direcionam
a competi¢do industrial a partir da escolha de estratégias genéricas. Porter (1991, 1996) é
um autor muito conhecido deste ramo de pensamento, que ainda hoje encontra varios

adeptos.

O modelo de andlise ambiental, proposto por Michael Porter (1991), consistiu no estudo
das forgas competitivas no setor onde opera cada grupo de empresas e apresentou 0 mérito
de resgatar a importancia do papel de atores cujas agdes impactam no desempenho das
firmas, e que ndo se achavam contemplados em abordagens anteriores. Segundo o autor,

ha cinco forgas relevantes que influem nos resultados auferidos e cuja existéncia e

* Informagdo prestada em aula do curso de mestrado, pelo professor Paulo N. Figueiredo
em 2003
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caracteristicas devem ser avaliadas e consideradas no momento do desenho do

planejamento estratégico.

Entretanto, a abordagem de Porter (1991) ndo sera utilizada para analise da implementacéo
de estratégias, devido a algumas razdes. Em primeiro lugar, o autor ndo explica a diferenga
de desempenho observada entre empresas que adotaram estratégias semelhantes. Além
disto, o modelo ndo traz contribui¢des a respeito de implementagdo estratégica, pois
vincula o sucesso de empresas a caracteristicas da industria. Mintzberg (1988, apud
SILVA, 2002) criticou o modelo de Porter (1991) assinalando que esse ndo ¢ aplicavel a
qualquer industria, dado que as estratégias de diferenciacdo e de baixo custo sdo
elementares e insuficientes para explicar o comportamento de empresas no ambiente
competitivo atual, devido a competicdo global e a alta taxa de inovag@o tecnologica.
Mintzberg (1988) criticou também o enfoque como forma de competir, devendo ser
utilizado como critério de delimitagdo de mercado, além de argumentar que o
posicionamento de baixo custo s6 se constitui numa vantagem competitiva, quando
acompanhado pela pratica de baixos pregos. Além dessas criticas, cabe ressaltar que outra
limitagdo ¢ a énfase dada a fatores externos as firmas — sugerindo uma dependéncia das
empresas aos ditames do setor industrial — ¢ a auséncia de analise interna da empresa,
ignorando o efeito alavancador dos recursos e das peculiaridades desta, como conflitos
internos, disputas de poder, cultura e forma de organizac¢do. A abordagem de Porter (1991)
ndo explica, por exemplo, por que a IBM falhou na revolugdo dos PC (computadores
pessoais), assim como o desaparecimento da Sharp do Brasil, a despeito destas empresas
possuirem competéncias estabelecidas. Portanto, o modelo proposto negligencia relevantes
limita¢des as escolhas de estratégias competitivas.Além destes aspectos, esta linha ndo ¢
adotada neste trabalho, porque o escopo deste trabalho consiste na implementacdo de
estratégias e as implicagdes sobre a organizagdo, enfatizando portanto, uma analise interna

das companhias.

A forma das empresas obterem melhor desempenho competitivo, para os autores da
Escola de Recursos, € operar com custos mais baixos e ofertarem produtos mais atraentes e
com melhor qualidade, utilizando como suporte, competéncias peculiares & empresa. Nessa
linha de pensamento, foram empreendidos estudos relevantes como o influente trabalho

realizado por Penrose (1959) sobre a indistria petrolifera, e os empreendidos por Rumelt
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(1984) ¢ Wernerfelt (1984) (informacao verbal)’. Apesar de suprir a lacuna da teoria do
posicionamento, ao explicar diferengas de desempenho entre empresas com estratégias
semelhantes, ndo é explicado o processo de criagdo e renovagdo de competéncias,
sugerindo que os recursos das empresas sejam o principal fator de sucesso das mesmas.
Para este trabalho, porque se acredita que a inovagdo e o processo de criacdo de
competéncias € a inovagdo possuam papel relevante na criagdo de vantagem competitiva
sustentdvel, a utilizagdo desta abordagem é preterida em favor da relacionada as

competéncias dinamicas, que é mais explicativa.

Outra linha de pensamento a respeito de estratégia foi a Escola do Comportamento
Estratégico. Recebeu forte influéncia da Teoria dos Jogos, que trata do comportamento
individual e coletivo em situa¢des de cooperagdo e de conflito, prevendo e prescrevendo
comportamentos; os principais autores foram Schelling (1960) e Shapiro (1989)
(informag#o verbal)*. Entretanto, ai ndo se encontra o estudo de aspectos que conduzam a
constru¢do/consolidagdo de vantagens competitivas duradouras. Outras lacunas relevantes
sdo a auséncia do aspecto “aprendizado” e de outros, internos a empresa (cultura,
recursos), que causam impacto sobre o sucesso de empresas € sobre a implementacdo de
estratégias. As dificuldades de obtencdo das informag¢des - ou de sua coleta em tempo
habil — sdo fatores complicadores para a plena aplicagdo desta teoria. Devido a estes fatos,

suas contribui¢des nio sdo utilizadas na base analitica desta pesquisa.

A Escola das Competéncias Dindmicas (ou da Aprendizagem) apresenta contribui¢des no
sentido da construgdo de vantagens competitivas sustentaveis — aquelas que sdo de dificil
reproducdo por parte da concorréncia — sob a forma da criagdo e manutengdo de
competéncias, que, inclusive, alavancam o processo de inovagdo das empresas ¢ de
absor¢do de novas tecnologias. Trata-se de um processo emergente, suportado pela

formacdo de uma base de conhecimento.

Inicialmente surgiram contribuigdes enfocando o tema como, por exemplo, Pralahad e
Hammel (1990); Teece e Pisano (1990, 1994, 1997); Pavitt (1991, 1998, 2000); lansiti e
Clark (1994); Pavitt e Steinmiiller (2001, 2002), utilizando como ambiente, paises

* Informagdo prestada em aula do curso de mestrado, pelo professor Paulo N. Figueiredo
em 2003.
* Informagio prestada em aula do curso de mestrado, pelo professor Paulo N. Figueiredo
em 2003.
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desenvolvidos. Alguns autores, como Teece (1997); Leonard-Barton (1998); Kim (1997);
Pavitt (1991) e Figueiredo (2003), ressaltam a importancia do aprendizado e da construgdo
de competéncias competitivas como fatores criticos para o sucesso € para a
competitividade de organizag¢Ges. Posteriormente, surgiu um conjunto de estudos , como
por exemplo Kim (1997), Figueiredo (2002) e Tacla (2002), abordando o processo de
aprendizagem em empresas que estdo operando em paises emergentes, cujos esforgos nesta
dire¢do devem ser potencializados a fim de reduzir o gap de desenvolvimento e reduzirem

o tempo para alcance da fronteira tecnoldgica.

2.2 ESTUDOS CONTEMPORANEOS SOBRE ESTRUTURAS DE ORGANIZAGOES:
UM BREVE RESUMO

2.2.1 Aspectos Introdutérios: Conceito e Génese
Na verdade, conforme assinala Morgan (1996):

Organizagdes sdo fendmenos complexos e paradoxais, que podem ser
compreendidos de muitas maneiras diferentes [...] habitualmente se pensa num
estado de relagdes ordenadas entre partes claramente definidas que possuem
alguma ordem determinada.

Devido a este fato, faz-se necesséario estabelecer bem o escopo do objeto que esta sendo

tratado nesta dissertagao, a fim de facilitar o entendimento.

Segundo Gaus (1957, apud LEMOS, 2001), “organizagdo é o arranjo ¢ a obtengdo de
pessoal para facilitar a realizagdo de algum objetivo de comum acordo, por meio da

distribui¢do de fungdes e responsabilidade”.

Lemos (2001) assinalou que no estudo sobre organizacdes , o tema ¢ freqlientemente
tratado sob a forma de fendmeno social e sob o enfoque de grupo empresarial. Para esse
autor, Weber (1946) reconheceu o fendmeno, distinguindo grupo empresarial da
organiza¢do social: o grupo empresarial consiste num relacionamento social também,
porém cuja admissdo/ingresso se encontra restrita(o) por meio de regras, uma vez que o
ordenamento ¢ imposto através da agdo de individuos especificos. Nesta linha,
complementa Blau e Scott (1970, apud LEMOS, 2001), ao ressaltar a diferenca entre

organizacdes sociais e organizagdes formais: “elas [organiza¢des formais] foram
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formalmente estabelecidas com o proposito explicito de conseguir certas finalidades”.
Estas contribui¢des permitem delimitar o escopo desta pesquisa, dado que nos ocuparemos

de organizag¢des enquanto grupos empresariais.

Outro aspecto relevante é a concep¢do de organizagdes enquanto sistemas abertos, ou seja,
sujeitas a influéncias do ambiente. Neste sentido, Lawrence e Lorsh (1972 apud LEMOS,
2001) assinalaram que “uma organizacdo ¢ a coordenagdo de diferentes atividades de
contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transagdes planejadas com o
ambiente”. Daft (1999) reconheceu este aspecto, ao afirmar que “organizagdes sdo
definidas como entidades sociais que sdo dirigidas por metas, projetadas como sistemas de
atividades deliberadamente estruturados e coordenados ¢ interligadas ao ambiente
externo”. Portanto, para esta dissertagdo, organiza¢do ¢ entendida como um grupo

empresarial, concebida como um sistema aberto.

A execugdo do trabalho organizado, com divisdo de tarefas e responsabilidades ¢ remota
na Historia do Homem. Desde o inicio da evolu¢do humana, grupos pré-historicos
dividiam o trabalho entre cagadores, aqueles que plantavam (quando passaram a possuirem
o carater mais sedentario), quem tinha a atribui¢ao de curar, quem cozinhava e cuidava da

prole e quem comandava.

Com o passar do tempo, sociedades mais organizadas passaram a possuir castas € outras
fun¢des mais elaboradas, como escravos, sacerdotes, guerreiros ou escribas. Neste sentido,

ha relatos na Antigiliidade a respeito do Egito, Mesopotamia, Assiria € China.

Ja a idéia de companhia surge na Idade Média, impulsionada pela Igreja, que buscava
fontes de financiamento para as cruzadas, assim como a divisdo dos riscos da empreitada :
“[...] nas cidades-estado italianas, as firmas maritimas comecaram a se autodenominar
. . . ~ he 2
compagnie, cujos membros comiam pdo uns com os outros (cum-panis)” (1996,

SAMPSON apud LEMOS, 2001).

Segundo Lemos (2001), com o crescimento das cidades, alavancado pelo comércio, e
posteriormente com o fortalecimento de uma economia monetaria (no império romano ja
se utilizava a moeda), as fungdes passam por uma gradativa especializagio. Além da

divisdo entre as categorias rural e urbana, a evolu¢do do comércio com o Oriente € o
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advento das grandes navegagdes, faz surgir a atividade dos comerciantes, que dé origem a
burguesia e, posteriormente, a classe dos banqueiros. As grandes precursoras das empresas
atuais foram as companhias de comércio, atuantes na Europa no Século XVII, que
recebiam dos governos a concessdo de monopolios em troca de impostos. Surgem as
sociedades por a¢des: Companhia das Indias Orientais Britdnica, Companhias das indias
Orientais holandesa, Companhia Moscovita, Companhia do Levante ao Oriente Médio,
entre outras. Ocorre entdo, a despersonalizagdo das organizagdes, com o surgimento de
administradores profissionais, assim como de socios. A eclosdo de conflitos religiosos da
origem a imigracdo para os Estados Unidos na busca de terras virgens fora do controle
vigente no continente europeu, fortalecendo a construgdo de uma sociedade norteada por
novos valores. Em especial, a ética protestante, na qual ndo condenava o lucro, mas antes,
considerava a poupanga e o trabalho honesto, formas de agradar a Deus. Posteriormente, a
percepcdo da vantagem da extingdo da escravatura, como forma de criagdo de um mercado
consumidor, também seria uma medida implementada. Cabe ressaltar entretanto, que a

Igreja passava a atuar como adversaria desta logica emancipadora.

O advento da Revolugao Industrial introduziu novas mudangas na organizac¢do do trabalho:
donos dos negocios perdem o controle direto sobre a produgdo e os empregados, € 0s
negécios familiares (em especial os artesdos) sdo pressionados pela economia de escala
provocada pelas grandes corporagdes, alavancadas por capital e pela utilizagdo de
maquinas. Isto fez com que a maioria dos individuos vendesse sua for¢a de trabalho em
troca de remuneragdo e depois perdessem gradativamente o controle dos seus oficios, com
a expansdo da introducdo de praticas que visavam a especializacdo, formuladas por Adam

Smith (1776), Charles Babbage (1832) e Frederick Taylor (1900).

2.2.2 As Origens da Organiza¢io Mecanicista

O fato da palavra organizagio — que deriva do grego organon — significar ferramenta ou
instrumento ajuda a explicar a relevancia das idéias a respeito de tarefas, metas, propositos
e objetivos, visto que ferramentas e instrumentos sdo engenhos mecéanicos utilizados para
auxiliar a execugdo de atividades orientadas para um fim determinado. O carater
instrumental ¢ evidente nas primeiras organizagdes formais, como 0s impérios, igrejas e

armadas/exércitos.
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Morgan (1996) assinalou que a proliferagdo do uso de maquinas, particularmente durante a
Revolugdo Industrial na Europa e na América do Norte, contribuiu decisivamente para a
mecanizagdo dos conceitos de organizag¢do, visto que a utilizagdo destas forcam as

organizagoes a se adaptarem a utilizagdo das primeiras.

A busca de um maior desempenho ocorreu a partir de um uso intensivo de capital e de
economias de escala. Aliado a isto, se enfatizaram esforcos em melhorias na atuacdo
operacional, através da racionalizagdo do trabalho: a administragdo cientifica prescrevia a
padronizagdo de tarefas e o estudo de tempos e movimentos, principalmente. Podemos
constatar influéncias dos preceitos mecanicistas nas agdes direcionadas visando maior
eficiéncia operacional através da gestdo pela qualidade total e a reengenharia que se

constituiram em modismos no final do século passado.

Motta (1997) ressaltou que as mudan¢as nas condi¢des sOcio-econdmicas e politicas
acarretaram a alteracdo da concepgdo sobre a forma de divisdo do trabalho € do poder,
assim como sobre responsabilidade e autoridade. Quando o ritmo das mudangas era mais
lento, o ideal burocratico, proposto por Weber (1948), que visava a
padronizagdo/determinagdo de comportamentos humanos e o controle administrativo sobre
a realidade, fornecia um modelo que proporcionava eficiéncia e eficacia, por meio da
rigidez estrutural, onde a estrutura organizacional antecedia outras dimensdes

organizacionais.

O estudo empreendido por Chandler (1962) influenciou significativamente o estudo sobre
estratégias, pois reconheceu a importdncia da estrutura organizacional para a

implementagéo de estratégias, e por extensdo, para os resultados das empresas.

2.2.3 A Busca da Flexibilidade

Através de estudos empreendidos por Burns e Stalker (1961) e Lawrence e Lorsh (1967),
surgiu a percepcdo da importincia do fator contingencial, ou seja, a necessidade das
empresas possuirem uma organizacdo mais flexivel, com vistas a atender a demandas de
um ambiente com crescente grau de complexidade e maior velocidade de mudangas.

Assim, estes processos contribuiram para a introduzir a percepgdo do carater mutavel das
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estruturas, através de um design flexivel e interdependente. Na Figura 2.1 € retratada a

influéncia da natureza do ambiente sobre o desenho de estruturas organizacionais.

Figura 2.1 Influéncia do ambiente no desenho organizacional

Estavel

Mudanga
Ambiental

Instavel

Fonte: Daft, 1999.
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O 1interesse em estudar as configuracdes das estruturas de organizagdes foi estimulado a

partir do estudo de Chandler (1962), visto que as estruturas deixaram de ser encaradas

como uma condi¢do pré-existente e estatica, mas foram reconhecidas como dindmicas,
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resultado de mudanca de estratégias, devendo servir-lhes como suporte. Nesta linha, ha
varios autores abordando o design organizacional, como Nadler (1994); Mintzberg
(1985); Daft (1997); Davis ¢ Weckler (1996); Mintzberg e Quinn (2001); Hitt, Ireland e
Hoskinson (2002), que reconheceram a importancia da congruéncia entre a arquitetura
organizacional ¢ o modelo de negocio desejado, como instrumento facilitador para
implementagdo de estratégias. Apesar do reconhecimento do impacto da estrutura de

organizagOes sobre a implementagdo de estratégias, pouco se tem estudado a respeito.

Durante o estudo dos fatores influentes sobre o desenho de estruturas, foram reconhecidos
como relevantes, a tecnologia, o ambiente e o tamanho das organiza¢des. Woodward
(1965, apud HAMPTON, 1992) propés que a tecnologia de manufatura possui um
primordial papel, determinando a forma de organizagdes. Por sua vez, o estudo de Burns e
Stalker (1961, apud GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986), sugeriu que a taxa de mudanga
ambiental influenciava na forma das firmas, devendo estas assumir um desenho mais
organico, na medida que o grau de mudangas no ambiente fossem maiores. Lawrence e
Lorsh (1967, apud GALBRAITH; KAZANIJIAN, 1986) relacionaram o desempenho de
organizagdes com o grau de centralizacdo das mesmas, sugerindo que uma maior
centralizagdo tende a conduzir as empresas a um melhor desempenho, se o ambiente em
que estas operam ¢ estavel, € indicando a descentralizagdo para atuagdo em ambientes com
menor grau de predi¢do. Child (1974, apud GALBRAITH; KAZANIJIAN, 1986) examinou
estrutura e performance, ressaltando a necessidade de, em ambientes dindmicos, se
estabelecer um equilibrio entre a burocracia originada pelo porte das firmas e a

responsabilidade pela mudanga.

Motta (1997) indicou alguns autores que trataram sobre estrutura organizacional.
Mintzberg (1979, apud MOTTA, 1997) assinalou a observancia de fatores externos
escolhidos visando a coeréncia estrutural e Galbraith (1986, apud MOTTA, 1997) propos
que a estruturacdo organizacional atue como um sistema de informacdes, de forma a
suportar o processo decisorio. Outra contribui¢do para a compreensao sobre a relevincia
do desenho de estruturas foi dada por Miles e Snow (1978, apud MOTTA, 1997), que
ressaltaram a importancia da coeréncia entre estratégia e estrutura, sob pena de se criar

condi¢des desfavoraveis na ambiéncia e, por extensio, sobre resultados.
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Uma pesquisa que parecia ser promissora foi a empreendida por Lin e Germain (2003),
que estudaram a relag¢do entre estrutura organizacional e performance, abrangendo uma
amostra de 205 empresas estatais chinesas, seja pela diferenga cultural entre este pais — que
se encontra em estagio de desenvolvimento, como o Brasil — e paises ocidentais, de onde
provém a maioria dos estudos e teoria gerenciais, seja pelas rapidas mudangas no ambiente
de negdcios, impactando empresas naquele pais. A estrutura analitica assumia a premissa
de que o contexto influenciava o desenho de estruturas, as quais geravam impacto sobre o
desempenho das empresas. Entretanto, uma lacuna comprometeu significativamente a
condugdo do estudo e suas conclusdes: o aspecto “desenho e implementagdo de
estratégias” foi preterido (ndo foi estudado) em favor da Teoria Contingencial. Ao ndo
poder concluir onde ¢ como a Teoria Contingencial falhou ao considerar/esclarecer o
processo de estruturacdo de empresas chinesas, parece confirmar que esta teoria €
insuficiente para explicar desempenho organizacional. Lin e Germain (2003) concluiram
que apenas o ajuste estrutural interno, de forma a adaptar as empresas as novas €
crescentes pressdes para performance ndo necessariamente garante o melhor desenho de
estruturas organizacionais; naquele estudo de caso, influéncias culturais e ideologicas

introduziram efeito marcante nos resultados da pesquisa.

O estudo empreendido por Grant (2003) abrangeu grandes companhias de petrdleo
(algumas hoje ampliando gradativamente o escopo de seus negdcios para o segmento gas e
energia), porém enfatizou apenas as caracteristicas do sistema de planejamento estratégico:
aspectos como implementacdo de estratégias, design organizacional, aprendizado e

inovag¢ao ndo foram analisados.

Outra iniciativa a respeito de estudo de estruturas e resultados foi uma pesquisa
quantitativa empreendida por Ruef (1997), que tratou de inércia organizacional e
adaptacdo, utilizando a teoria ecoldgica. Porém seus resultados, como um todo, ndo foram
conclusivos: sequer ocorreu a comprovagdo da inabilidade de organizagdes para adaptagio,
conforme defende esta teoria utilizada, e a relagdo entre a implementagdo de estratégias e

os efeitos causados sobre estruturas e os resultados auferidos ndo foi abordada.

2.3 CONFIGURACOES E UTILIZACAO DE ESTRUTURAS
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Tanto Hampton (1992) quanto Nadler € Tushman (1994) assinalaram que Woodward
(1965) ressaltou que ndo ha uma unica forma de se melhor estruturar um negécio, havendo
varias alternativas; o critério de adequagéo estrutural é o grau de facilidade do alcance dos
objetivos da empresa. Conforme a literatura especializada, podemos encontrar varias
formas de desenho organizacional. Seguem comentarios sobre as configuragdes mais

comuns.

Entretanto, além da escolha de uma estratégia adequada, ¢ importante que esta seja de
dificil reprodugdo por parte dos concorrentes, sob pena de perda da vantagem competitiva.
Isto se traduz pela sustentabilidade da estratégia. Algumas das fontes de vantagem
sustentavel sdo o grau de expertise técnico e a capacidade de aprendizado e de inovagio.
Segundo Pavitt (1991), pequenas e médias empresas devem se concentrar em demarcar €
manter nichos de mercado; as de grande porte, cabem esfor¢os em Pesquisa ¢

Desenvolvimento.

2.3.1 Estrutura Simples

Neste arranjo estrutural temos o proprietario-gerente centralizando todas as decisdes
relevantes e monitorando todas as atividades, com o staff atuando como uma extensdo da
autoridade supervisora do gestor. Ha pouca especializa¢do das tarefas, poucas regras e
limitada formalizagdo, com os proprietarios-gerente atuando diretamente na operagdo; os
sistemas de informacdo, apesar de importantes, sdo pouco sofisticados. Hitt e Hoskinson,
(2002) assinalaram que esta forma é utilizada por empresas com uma unica linha de
produto num unico mercado geografico e em firmas que praticam uma estratégia de

lideranga em custos focalizada ou a diferenciagdo focalizada.

Estes autores ressaltam que, as vantagens sdo uma ampla abertura a inovag@o, maior
flexibilidade estrutural, maior rapidez na introdugdo de produtos no mercado e a
capacidade de responder mais prontamente a mudangas ambientais. Por sua vez,
Mintzberg (1979, apud TIDD, 2001) identificou beneficios para a inovagdo: energia,

entusiasmo e talento inovador, além da clareza de proposito.

Esse autor assinalou a vulnerabilidade gerada pela dependéncia da empresa do pessoal-

chave, que nem sempre estd se movendo na diregdo correta, por erros de julgamento ou por
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preconceitos. Outro ponto fraco, segundo Hitt e Hoskinson (2002), ¢ a comum
insuficiéncia de habilidades organizacionais e de experiéncia, por parte dos gestores, para
gerir eficientemente multiplas tarefas especializadas e complexas, que permeiam as

variadas fungdes da organizagdo.

2.3.2 Estrutura Funcional

Daft (1999) ressaltou que nessa configuragdo, as pessoas sdo agrupadas em fungdes ou
processos de trabalho similares. O ambiente € estavel — caracteriza-se por baixa incerteza —
e as tarefas sdo rotineiras e com baixa interdependéncia. Os esfor¢os para implementagdo
de estratégia e conquista de metas sdo a partir de esforgos que enfatizam a eficiéncia
interna e a qualidade técnica. As metas operativas enfocam metas funcionais. O
planejamento e orgamento sdo centrados em custos, orcamento e relatorios estatisticos. A
autoridade ¢ exercida principalmente por gerentes funcionais. A utilizacdo mais eficiente
costuma ser em companhias com um ou poucos produtos ou em organizagdes com o porte
pequeno ou médio. Por sua vez, Hampton (1992) assinalou que a configuracdo ¢ contra-
indicada quando a estratégia requer forte cooperagdo interdepartamental, dado que a
avaliag@o baseia-se no cumprimento de padrdes € orcamentos ¢ ndo na satisfacdo das

necessidades dos clientes

Davis e Weckler (1996) assinalaram a facilidade de gerenciar o trabalho dentro do grupo,
dado que supervisores e subordinados compartilham o mesmo conhecimento relacionado
ao trabalho e maior facilidade para desenvolvimento de expertise, através de uma melhor
comunicagdo (todos falam uma linguagem comum). Aliado a isto, o custo de organizagdo ¢é
menor, dado que ha uma concentracdo de profissionais que trabalham numa mesma tarefa.
Por sua vez, Daft (1999) ressaltou a vantagem da capacitagdo para o desenvolvimento de
habilidades mais abrangentes e da possibilidade a organizagdo do alcance metas
funcionais, além da economia de escala dentro dos departamentos funcionais. Stoner
(1985) assinalou que, além de promover o desenvolvimento da especializa¢do, essa
configuragdo exige minima coordenagdo interna € menor capacidade de relacionamento

pessoal.

Entretanto, segundo esse autor, podem ser criados pontos de estrangulamento, gerados pela

execucdo seqiiencial de tarefas, e conflitos de prioridades de produtos, além da énfase para

FUNDACAO GETULIO VARGAS
IBLIOTECA MARIO HENRIQUE SIMONSEN
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subtarefas. Segundo Davis € Weckler (1996), é necessario que mais de um departamento
conclua o trabalho, o que pode acarretar coordenagdo e comunicagdo mais lentas € menos
precisas do que o nivel desejado, além de em erros de compreensdo entre os
departamentos. Aliado a isso, cada gerente de departamento possui um poder decisorio
limitado, ha maior dificuldade para desenvolver novas formas de fazer negocios , dado que
barreiras e conflitos entre areas funcionais tendem a serem maiores, pois podem haver
diferentes interesses entre as areas. Também pode ocorrer a tendéncia de passar o
problema para outro departamento, dificultando a responsabilizagdo por resultados, assim

como a formacao de profissionais generalistas tende a ser prejudicada.

Daft (1999) e Stoner (1985) apontaram outras desvantagens dessa configuragdo: a
propensdo a menor ocorréncia de inovagdes, a resposta lenta as modificacdes ambientais e
a sobrecarga da direcdo com acumulo de decisdes na cupula. Hitt € Hoskinson (2002)
assinalaram a tendéncia de concentragdo, pelos gerentes funcionais, de atengdo sobre
questdes estratégicas locais, em detrimento das globais, levando a perda da intencdo e
missdo estratégica globais da companhia. Além disso, esses autores ressaltaram as
dificuldades para a determinagdo da contribui¢do de linhas de produto diferentes para o
retorno sobre o investimento, pois muitas vezes sdo alocados custos e funcdes
organizacionais, € ndo negocios e produtos individuais. Considerando o aumento da
empresa € de suas linhas de produtos, a coordenag¢do de esforcos e a definicdo de
prioridade entre diferentes produtos e mercados tende a ser dificil. Aliado a isto, ressaltam
o dispéndio crescente de tempo e energia, por parte dos gerentes de niveis mais elevados,
para resolu¢do de problemas administrativos de curto prazo, em detrimento de assuntos

estratégicos de longo prazo.

Figura 2.2 Estrutura funcional
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Fonte: Elaboragdo do autor.
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2.3.3 Estrutura Divisional

Segundo Hitt e Hoskinson (2002), nesse arranjo as pessoas sdo agrupadas de acordo com
o que a firma produz. Esse arranjo também é chamado de estrutura de produto ou unidades
estratégicas de atividades e sdo adequadas para grandes empresas com alguns produtos.
Daft (1999) assinalou que elas sdo aplicadas comumente em firmas que atuam em
ambientes mutaveis, com nivel de incerteza alto a moderado. As tecnologias/tarefas ndo
sdo rotineiras, havendo alta interdependéncia; as metas operativas enfatizam a eficcia
externa e a satisfagdo do cliente. As estratégias e metas enfatizam as linhas de produtos; o
orcamento € o planejamento utilizam como base o conceito de centro de lucros,
enfatizando o monitoramento de custo e da receita e a autoridade ¢ exercida
principalmente pelos gerentes de produto. Para o aprendizado e o crescimento sio
requeridos uma coordenacdo central e intercdmbio de pessoal € de experiéncias. Esse autor
ressaltou que as vantagens da adogdo desse arranjo sdo: permite que as unidades se
adaptem as diferencas entre produtos, regides e clientes; favorece a satisfa¢do do cliente (a
responsabilidade sobre produtos e pontos de contato ¢é clara) e descentraliza a tomada de

decisoes.

Hampton (1984) assinalou que ela é adequada quando a estratégia enfatiza cronogramas ou
custos € sdo muito relevantes a inovagdo de produtos € a cooperacdo entre especialistas.
Davis e Weckler (1996), por sua vez, identificaram a facilidade de atribuir
responsabilidade para cada produto e de obtengdo de maior qualidade, dado o maior foco
sobre um produto. Aliado a isso, assinalam o maior desenvolvimento do “espirito de time”
e de bons candidatos para as geréncias de nivel mais elevado, seja devido ao aprendizado
de varias fungdes gerenciais, seja pela pratica de tomada de decisdo com maior
independéncia. Essa maior autonomia favorece também a velocidade de resposta as
requisigdes dos clientes. Hitt e Hoskinson (2002) apontaram como vantagens adicionais a
simplifica¢do do controle e a maior facilidade de comparagio entre divisdes, acarretando
um melhor processo de alocagdo de recursos e estimulando gestores de divisdes com baixo
desempenho a buscarem formas de melhorarem seus resultados. Mintzberg (1979, apud
TIDD, 2001), ressaltou a habilidade de abordar nichos particulares (regionais, mercados,
produtos, etc.), assim como a de desenvolver competéncias em nichos especificos,

mobilizando e dividindo o conhecimento obtido pelo restante da organizagéo.
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Esse autor apontou os atritos € a competi¢do entre as divisdes e 0 centro (area corporativa)
como fatores inibidores do compartilhamento de conhecimento. Aliado a isso, citou a
pressdo centrifuga dos centros de Pesquisa e de Desenvolvimento, como outra
vulnerabilidade provocada pela adogdo dessa configuragdo. Por sua vez, Stoner (1982)
identificou que, apesar de permitir a execugdo de muitas tarefas em paralelo, essa forma
estrutural estimula a solugdo dos problemas as necessidades das tarefas e a criagdo de
conflitos entre tarefas e prioridades. Davis e Weckler (1996) assinalaram como pontos
fracos o aumento de custos — acarretado pela duplicacdo de esforcos, devido ao menor
compartilhamento de recursos — assim como restri¢des a oportunidades de carreira, dado
que a experiéncia profissional pode estar limitada a uma linha de produto. Aliado esses
aspectos, ressaltam que clientes que desejam multiplos produtos deverdo tratar com mais
de um contato (divisdo), e que a empresa pode ser lenta para substituir ou abandonar um
produto, defendido por cada divisdo, que o encara como sendo de sua propriedade. Daft
(1999) assinalou como desvantagens a ma coordenagdo entre linhas de produtos, a
dificuldade de se conciliar a estrutura ao desenvolvimento de oportunidades e de
competéncias tecnologicas, a eliminagdo da competéncia e da especializa¢do técnica mais

abrangente ¢ a dificuldade de integragio e de padronizagdo entre as linhas de produtos.

Figura 2.3 Estrutura Divisional

Presidéncia
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Fonte: Adaptado de Daft ( 1999, p.144)

2.3.4 Estrutura Baseada em Clientes (Geogrifica)

Nessa alternativa, a organizac¢do estrutura suas unidades em fung¢io de caracteristicas de

clientes ou de mercados.
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Daft (1999) afirmou que os pontos fortes e fracos desse arranjo estrutural sdo semelhantes
aos da organizacdo baseada em produtos, ressaltando a maior tendéncia dos empregados se
identificarem com metas regionais do que com as nacionais. Davis e Weckler (1996)
assinalaram como pontos fortes dessa configuragdo a tendéncia ao bom atendimento das
necessidades especificas de cada tipo de cliente, a maior facilidade de abandono de
produtos ndo lucrativos € a maior aten¢do pela empresa sobre as mudangas ocorridas nas

necessidades e preferéncias do consumidor.

Por outro lado, esses autores apontaram como problemas o pior compartilhamento de
recursos entre departamentos, a maior duplicagdo de esforgos — acarretando custos maiores
— e os diferentes caminhos envolvidos para atender diferentes segmentos de clientes,

dificultando o gerenciamento da organiza¢@o como um todo.

Figura 2.4 Estrutura por clientes

Presidéncia
l |
Contas Contas Contas
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Fonte: Davis e Weckler (1996, p.33)

2.3.5 Estrutura Hibrida

Segundo Daft (1999), essa forma consiste na utilizagdo de duas alternativas de
agrupamento estrutural, com vistas a buscar os beneficios de cada arranjo, tendendo a ser
utilizada em um ambiente incerto, visto que os focos das divisdes de produto sdo a
inovacdo, a satisfagdo do cliente e a eficacia externa. As tecnologias podem ser rotineiras
ou ndo ¢ a interdependéncia ocorre entre as fun¢des nos grupos de produto. Os tamanhos
das companhias sdo geralmente grandes, para suportar a duplicagdo de algumas fungdes e

recursos nas divisdes de produto. As fungdes do escritorio apresentam alguma estabilidade
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¢ elevada especializagdo, requerendo economias de escala nas atividades ‘““core”, para seu
custeio. As estratégias e metas enfatizam a eficicia externa e adaptagdo com eficiéncia em
algumas fungdes. Nos sistemas internos, as metas operativas enfocam linhas de produto e
alguma énfase funcional. A autoridade formal é compartilhada, sendo exercida por
gerentes funcionais (responsaveis pela coordenagdo) e de produto. O planejamento e

orcamento utilizam sistemas duplos: por funcdo e por linha de produto.

Esse autor identificou como vantagens dessa configuragdo as mais faceis adaptacdo e
coordenacdo dentro e entre as divisGes de produto, a eficiéncia nos departamentos
funcionais centralizados, assim como o melhor alinhamento entre metas corporativas € as
em nivel de divisdo. Os pontos fracos sdo o potencial para excessiva sobrecarga
administrativa ¢ a propensdo a conflitos entre divisdes e departamentos corporativos.A

Figura 2.5 representa uma estrutura hibrida.

Figura 2.5 — Estrutura Hibrida
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Fonte: Adaptado de Daft (1999, p.147)
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2.3.6 Estrutura Matricial

Daft (1999) assinalou que essa estrutura € comum em ambientes caracterizados por alta
incerteza, onde as tecnologias/tarefas sdo ndo rotineiras e com muitas interdependéncias,
sendo usada quando um setor exigir conhecimentos tecnolégicos e outro, exigir mudangas
rapidas dentro da linha de produto. Segundo o mesmo autor, é adequada para empresas de
médio porte com multiplas linhas de produtos; em especial, para aquelas que descobrem
que estruturas funcionais, divisionais (por produto), geograficas ou hibridas nao fornecem
a solugdo para os problemas existentes. As estratégias e metas enfatizam a inovagdo de
produtos e a especializagio técnica, nos sistemas internos; as metas operativas enfatizam
igualmente metas de produto € metas funcionais. A autoridade formal ¢ compartilhada,
sendo exercida por gerentes funcionais e de produto. O planejamento e orcamento utilizam

sistemas duplos: por fungdo e por linha de produto.

Daft (1999) ressaltou as condigBes para o bom funcionamento dessa estrutura: exige dupla
(em relagdo a dois ou mais resultados relevantes) pressdo ambiental a fim de manter o
equilibrio de poder entre as areas funcional e de produto e o ambiente onde a organizagdo
atua deve ser complexo e incerto. Também ¢é necessario pressdo para a reparticao (uso
compartilhado e flexivel) de recursos entre diferentes linhas de produtos. Assim, as linhas
de autoridade vertical e horizontal poderdo receber o mesmo reconhecimento. Segundo
esse autor, os pontos fortes sdo o favorecimento a coordenagdo necessaria para atender as
duplas demandas do ambiente e ao compartilhamento flexivel de recursos humanos entre
os produtos. Aliado a isso, ¢ fornecido adequado suporte para decisdes complexas e para
modificagdes freqlientes em ambientes instaveis, assim como sdo proporcionadas e

oportunidades para o desenvolvimento de produtos e de habilidades funcionais.

Davis ¢ Weckler (1996) assinalaram que este design € usado quando a empresa deseja
obter ganhos oferecidos pela gestdo por equipes/times e manter os especialistas técnicos
em departamentos funcionais. Assim, os funcionarios sdo subordinados a dois ou mais
gestores, cabendo ao chefe funcional a deliberagdo a respeito de promogdes, aumentos
salariais e alocacdo de trabalho. Para esses autores, os beneficios no uso desta
configuragdo seriam: habilita a organiza¢do a usar seus recursos eficientemente (ha a
redistribuicdo rapida e flexivel de recursos, conforme os requerimentos do projeto ou de

mudan¢as) e de forma plena; permite aos funcionarios trabalharem com individuos
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possuidores de diferentes habilidades e especialidades, sem a perda de sua prdpria
especialidade e requer cooperagdo entre gestores de diferentes departamentos € o

balanceamento de poder sobre os subordinados.

Daft (1999) assinalou que o regime de dupla autoridade pode ser frustrante e confuso para
0s participantes e existe a necessidade de que os participantes tenham grande habilidade
para lidar com pessoas e para treinamento intensivo sdo obstaculos. Aliado a isso, a gestdo
consome tempo, envolvendo freqlientes reunides e sessdes para resolugdo de conflitos e a
estrutura sO funcionara se os participantes a conhecerem e adotarem relacionamentos
colegiais ¢ ndo verticais/hierarquicos. Davis e Weckler (1996) apontaram como
vulnerabilidade a presenga de varios gestores/chefes podendo resultar em confusdo,
reduzindo a tomada de decisdes. Além disso, pode ser estressante aos funcionarios terem
que responder a demandas conflitantes, tendendo a conduzir a uma redugdo na qualidade
do trabalho, existem freqiientes conflitos de poder, o que pode interromper o andamento
do trabalho, e os empregados podem conduzir um gestor contra o outro. Por sua vez,
Stoner (1982) ressaltou que s3o estimuladas as lutas pelo poder, ha o risco de serem
provocadas mais discussdes em detrimento a ag¢do e que a implantacdo desta configuragdo

¢ cara. A Figura 2.6 representa uma estrutura matricial.

Figura 2.6 Estrutura Matricial
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Fonte: Adaptado de Daft (1999, p.149)



28

2.3.7 Estrutura por Projetos

Daft (1999) considerou a estrutura por projetos como uma variagdo da estrutura matricial,
a qual ele denominou “matriz funcional”. Ressaltou que na estrutura por projetos, o0s
gerentes de projetos apresentam a autoridade principal, cabendo aos gerentes funcionais a
indicacdo de técnicos e o fornecimento de informagGes, quando necessario. Davis ¢
Weckler (1996) assinalaram que este design € Gtil quando existe demanda por flexibilidade
e/ou velocidade em manuseio de projetos, em especial, os relativos a solicitagdes de
clientes, ao desenvolvimento de produto ou ao projeto/langamento de campanhas de
marketing. E indicado também quando sdo necessérias simultineas “entradas” (inputs) de

diferentes partes da companhia a fim de permitir a conclusdo de uma parte do trabalho.

Esses autores ressaltaram como vantagens no uso desta configuragdo o foco da
organizag¢do, visando o atendimento do cliente e de suas necessidades, € ndo interno, de
forma atender interesses de um chefe, a economia de tempo e de dinheiro, dado que a
informagdo ndo necessita transitar de cima a baixo pela hierarquia e entre departamentos.
Aliado a isso, 0 autogerenciamento promovido por empregados produz grande incremento
na satisfagdo — pois gera maior envolvimento destes — junto ao trabalho e permite o
trabalho aproximado e colaborativo/conjunto de pessoas com diferentes conhecimentos e
habilidades, favorecendo a amplia¢do de habilidades e conhecimentos de cada participante.
Ha a tendéncia para reducdo de custos gerenciais e de necessidade de coordenagdo, assim
como de tempo de ciclos. Além disso, existe maior velocidade de decisdo e melhora de

compreensdo das necessidades do cliente.

Esses mesmos autores apontaram as seguintes vulnerabilidades desse design: o redesenho
da estrutura envolve transformac¢do da firma, consome tempo, acarreta provavelmente em
consideraveis custos e ¢ necessario que haja em cada equipe de processo suficiente
expertise € interagdo, sob pena da necessidade da manutengdo de especialistas funcionais

para oferecerem suporte, quando necessario.
2.4 IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS

Entretanto, serd de pouca valia a posse de uma oOtima estratégia — considerando as

caracteristicas e capacidades da empresa, atendendo as necessidades de um mercado
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lucrativo/promissor, num timing correto € a partir de vantagens competitivas sustentaveis —
se as firmas ndo puderem colocar em pratica a mesma, acarretando desperdicio de tempo e
de recursos materiais e humanos. A importincia das estratégias pode ser constatada ao se
avaliar os impactos sobre as empresas, seja sobre seu rumo de crescimento, seja exercendo
o papel de direcionador de um conjunto de agdes, visando enfrentar crises € buscando a

sobrevivéncia num ambiente com crescente competitividade.

Para atender a essa demanda, surgiram estudos no exterior, por exemplo, Alexander
(1985); Al-Ghamdi (1998); Beer e Eisenstat (2000); Certo e Peter (1993); Fischmann
(1987); Kaplan e Norton (1992); Reed e Buckley (1988), sobre a implementa¢do de
estratégias, o que evidencia a relevancia do tema. Também no Brasil foram elaborados
estudos a respeito, como sera explicitado na Segdo 2.4. Entretanto, o desenvolvimento do

tema apresenta algumas lacunas.

Alexander (1985, apud VAZ, 2002) empreendeu uma pesquisa empirica a respeito dos
fatores que dificultavam a implementagdo de estratégias, a partir de uma amostra de 93
empresas componentes da relacdo das 500 maiores empresas, segundo a revista Fortune. A
pesquisa estudou empresas situadas em paises em estagio de desenvolvimento diferente
das companhias situadas no Brasil, sem relacionar o processo de implementacdo de
estratégias a resultados. O estudo de Fischmann (1987) consistiu numa pesquisa
bibliografica de 15 obras a respeito de implementagdo estratégica, ndo abordando a
relagdo desta com estruturas e resultados obtidos. Vas (2002) empreendeu uma pesquisa
exploratoria, de cunho bibliografico e empirico, abordando uma amostra de 21 empresas
nacionais. Entretanto, a pesquisa também ndo relacionou varidveis organizacionais,

implementagdo de estratégias e nem os resultados auferidos.

2.5 ALGUNS ESTUDOS SOBRE ESTRATEGIA NO BRASIL

Ao observarmos a recente produgdo académica, constatamos que existe uma concentragido
em certos temas. Os assuntos podem ser agrupados em cinco grupos: descri¢do de
comportamento estratégico de empresas, barreiras a implementacdo de estratégias,
avaliagdo de conformidade de estruturas com estratégias adotadas, aprendizado de

competéncias e varidveis diversas influentes ao desempenho de empresas.
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Na descri¢do de comportamento estratégico de empresas, encontramos analises de setores
como fast food, realizado por Silva, Brandt e Costa (2002), transporte urbano coletivo,
realizado por Almeida, Rodrigues ¢ Said (2002), assim como de empresas, como a
Keppler Weber, realizado por Saussen (2001). O presente trabalho ndo apresenta relagdo
com este grupo, dado que ndo se ocupa da andlise de um setor, bem como as escothas € 0s

fatores influentes sobre o processo de decisdo.

As barreiras 4 implementacdo de estratégias foram abordadas sob a forma de variadas
pesquisas, como o estudo de caso na Copel realizado por Silva (2001) e a pesquisa
bibliografica empreendida por Vas (2002). A presente pesquisa possui alguma rela¢do
com o grupo, entretanto pretende avangar sobre o efeito produzido (resultados auferidos)
bem como a influéncia do fator organizagio de trabalho (estrutura organizacional) sobre
os resultados obtidos e sobre o processo de criagdo de capacidades competitivas

sustentaveis: aprendizagem e inovagao.

Na avaliagdo de conformidade de estruturas com estratégias adotadas encontramos
pesquisas produzidas por Pinciroli (2001) e Lemos (2001). Dado que esta dissertagdo trata
de estruturas organizacionais, se podem atribuir semelhancas com a abordagem deste
grupo. Entretanto essa disserta¢do busca ir além da avaliagdo de conformidade, a partir de
uma narrativa histérica, mas introduzird um aprofundamento, ao relacionar as estruturas os

impactos sobre a implementagdo de estratégias e o desempenho resultante.

Outras pesquisas procuraram relacionar uma variavel influente ao desempenho de
empresas com resultado, como estratégias de operagdo e desempenho, estratégias de
exportagdo e resultados, relacdo de fornecimento e resultados, ambiente e performance,
entre outros temas. Dado que ndo se busca, nessa dissertagdo, avaliar o resultado de
estratégias especificas, e que se avalia a implicagdo de seis varidveis organizacionais para
implementagdo de estratégias e resultado - essa difere das demais iniciativas anteriores,

relacionadas a este grupo.

2.6 LACUNAS OBSERVADAS

Como podemos constatar, a maioria dos estudos apresenta uma natureza descritiva. Aliado

a este fato, poucas sdo as evidéncias apresentadas relativas a resultados auferidos. A
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despeito das contribui¢des a respeito do relacionamento entre estrutura e estratégia, nota-se
uma lacuna: o estudo do relacionamento entre implementacdo de estratégias € 0s
resultados auferidos possuindo como base o efeito da estrutura organizacional,
potencializando-os ou atenuando-os, introduzindo entropia ou bloqueando agdes,
operagOes efetivas e solugdes eficazes. Ressalta-se, inclusive, a caréncia de apresenta¢do

de evidéncias empiricas.

H4 poucos estudos empiricos realizados no Brasil a respeito do efeito do processo de
implementagdo de estratégias sobre as estruturas de organizagdes. Espera-se contribuir
com a literatura na area de organizagdes, acrescentando referéncia que, somada a outros
trabalhos, possam servir de base para analise de empresas brasileiras. Este objetivo sera
alcangado ao tratar um aspecto pouco trabalhado — estratégia — num setor relevante para a
economia nacional, que apresenta uma empresa de grande porte onde existem poucos

estudos abordando este assunto: a Petrobras.

Cabe ressaltar que ndo ha um centro de referéncia a respeito do assunto no Brasil. O
relacionamento do design organizacional com estratégias e com a obtengdo de resultados
ndo ¢ abordado na maioria dos cursos de pos-graduagdo. Para se buscar aprofundamento

no assunto, € necessario buscar informagoes em instituigdes estrangeiras, como Wharton.

Além do preenchimento das lacunas acima relacionadas, espera-se também, do ponto de
vista pratico, que as conclusdes sirvam de instrumento aos tomadores de decisdes nas
organizag¢des, como subsidio. Ao estudar o efeito de varidveis organizacionais sobre o0s
processos de implementagdo de estratégias, espera-se contribuir para a pratica gerencial da
Petrobras € que as conclusdes dessa pesquisa possam ser associadas e aplicadas a outras

empresas situadas no Brasil.
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CAPITULO 3

ESTRUTURAS ANALITICAS

Este capitulo explicita os conceitos utilizados para analise nesta dissertagdo, a partir da
leitura da literatura especializada sobre o tema. O capitulo estd organizado em trés segoes:
a Secdo 3.1 esclarece a importancia do estudo da rela¢do entre estratégia e estrutura
organizacional com resultados, a partir de estudos anteriores; a Se¢do 3.2 apresenta um
modelo analitico para exame das implicagdes de estruturas organizacionais para
implantacdo de mudangas em estratégias; a Se¢do 3.3 apresenta a estrutura analitica para
apreciagdo das implicages de mudancgas em estratégias e estruturas organizacionais para o

desempenho organizacional.

3.1 IMPORTANCIA DO AJUSTE ENTRE ESTRATEGIA E ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

A producdo de modelos de flexibilidade organizacional ocorreu através de um processo
iniciado pelo estudo de Barnard (1939) que, ao abordar as organizagdes informais,
sinalizou, de forma indireta, problemas referentes a eficacia das estruturas formais. Simon,
(1947), utilizou uma visdo mais dindmica da estrutura organizacional, ao abordar o
processo decisério em seus trabalhos. Mas a énfase na busca de alternativas para a
flexibilizagdo organizacional ocorreu a partir dos estudos de Chandler (1962) e de Burns e
Stalker, (1961).

Burns e Stalker (1961) adotaram uma perspectiva menos mecanicista, a0 propor que as
organizac¢des deveriam possuir uma rede de controle e de comunicagdo, a fim de facilitar a
adaptacdo ao ambiente externo, bem como uma maior interdependéncia e

compartilhamento de autoridade e de responsabilidade. Suas pesquisas demonstraram que
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empresas de sucesso utilizaram a flexibilidade de forma coerente com mudangas
ambientais, € que aquelas que praticaram estratégias inovadoras precisaram utilizar
orginicos processos gerenciais e estruturas facilitadoras. Chandler (1962), em seu estudo
sobre a industria americana, permitiu que a estrutura, antes vista como um fator
antecedente a formulacdo de estratégias, fosse encarada como um fator conseqiiente,
servindo como um elemento dindmico, sendo passivel de altera¢do conforme a alteragdo
das estratégias. Lawrence e Lorsh (1967, apud MOTTA, 1991) ressaltaram a importancia
do desenho estrutural para o desempenho empresarial, propondo a utilizagdo de estruturas
adequadamente diferenciadas (elevada especializagdo de papéis) para enfrentar a
complexidade, e com generalidade de papéis , a fim de proporcionar flexibilidade e
elevada integrag¢do interna. Até este ponto, ja se encontrava claramente caracterizada a
fragilidade das estruturas burocraticas para suportarem atuagdes em ambientes dinamicos.
Motta (1991) ressaltou que, a partir de contribui¢es de Toefler (1985), Naisbitt (1982) e
Galbraith (1991), surgiram propostas de adogdo, por empresas de maior porte, de maior
descentralizacdo, horizontalidade e de interdependéncia, assim como de comunicagles

mais intensas.

Miles e Snow (1982, apud MOTTA, 1991) ressaltaram a importancia do ajustamento entre
estratégia, estrutura organizacional e sistemas gerenciais para o desempenho de
organizagdes. Um minimo de ajustamento entre estas variaveis ¢ essencial para empresas
que operem em ambientes competitivos, podendo o prolongado desajustamento acarretar
insucesso da empresa. Para Miles e Snow (1984), um forte ajuste, interno e externo, sdo
associados a exceléncia empresarial, conduzindo a excelente performance e consolidagdo
de forte cultura corporativa. A comprovagdo das proposi¢es pode ser obtida através de
evidéncias empiricas, segundo estes autores, a partir da avaliagdo do desempenho de

empresas como a Carnegie-Steel, General Motors, Sears, Roebuck, Hewlett-Packard e
IBM.

A relacdo entre estrutura, como instrumento facilitador para implementa¢do de estratégias,
utilizada nessa dissertagdo, é também reconhecida por outros autores como Hitt (2002);

Mintzberg (1991); Mintzberg ¢ Quinn (2001) e Quinn (1979).
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3.2 UM MODELO ANALITICO PARA EXAME DAS IMPLICACOES DE
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS PARA IMPLEMENTACAO DE MUDANCAS
EM ESTRATEGICAS.

O estudo dos problemas na implementacdo de estratégias foi objeto de varios autores (por
exemplo, AL-GHAMDI, 1998; BEER; EISENSTAT, 2000; REED; BUCKLEY, 1988,
TREGOE; TOBIA, 1990; VAZ, 2002). A partir das varias contribuigdes destes autores,

podemos identificar os problemas comuns:

a)
b)
c)
d)

€)
f)

g)
h)

3
k)

)

conflito entre estratégias a serem implementadas e valores culturais da empresa;

a lideranga e comando dos gerentes foram insuficientemente eficazes;

inadequados sistemas de informagdo usados para monitorar a implantagao;

a ocorréncia de consideraveis problemas no ambiente externo, ndo identificados
previamente;

demora na implementagdo (tempo excedeu o previsto no cronograma);

a falta de implantacdo de modificagdes basicas da estrutura organizacional da
empresa, necessarias para a implementacdo da estratégia;

ineficaz coordenacdo das atividades de implementagio;

mecanismos de compensagdo (participagdo nos lucros, prémios, etc.) atrelados ao
desempenho da implementag8o estratégica ndo foram montados nem explicitados;
insuficiente compreensdo das metas da decisdo estratégica pelos empregados;
inadequada conex@o entre a estratégia e os planos operacionais e orgamentos;

falta de lideranga ou modo de agir do executivo principal prejudicaram a
implantagio;

fraca coordenagdo horizontal (entre fungdes, negocios, processos e interfaces entre

elas);

m) comunicagdo vertical “pobre”, insuficiente.

Como podemos observar, ha algumas questGes que podem ser solucionadas, ou ao menos

atenuadas, por meio de um suporte estrutural adequado. Nas entrevistas e pesquisa de

campo foram buscadas evidéncias da ocorréncia dessas circunstincias € observado se

ocorreram ajustes estruturais visando a redu¢do de problemas na implementa¢do de

mudangas de estratégias.
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3.3 ESTRUTURA DE ANALISE PARA APRECIACAO DAS IMPLICACOES DE
MUDANCAS EM ESTRATEGIAS PARA O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

3.3.1 Inovacio e Estruturas Ambidestras

Uma boa estratégia deve assegurar a empresa favoraveis condigdes de competitividade,
seja objetivando o crescimento, seja a sobrevivéncia a uma crise. Desta forma, por
extensdo, apos a implementagdo de estratégias, no acompanhamento do desempenho das
firmas, os componentes da competitividade — eficiéncia operacional e inovac¢do — devem

ser observadas as suas performances, sua evolugdo.

A despeito do fator “tecnologia” ter sido reconhecido relevante, tornando-se um elemento
integrante na pratica e estratégia empresarial no final do século XIX, foi Schumpeter
(1950) que ressaltou a importdncia da inovag¢do entre empresas que competem,
apresentando um papel central, acarretando impactos na evolugdo das estruturas industriais
e em processos de desenvolvimento econdmico. Entretanto, Schumpeter (1950, apud
PAVITT, 1990) ndo discorreu sobre fontes de inovagdo e nem sobre a importincia da
melhoria incremental. A relevancia da aquisi¢do e consolidagdo de competéncias
tecnologicas visando a criagdo de uma base favordvel a competi¢do e a inovagdo, é
constatada pelos estudos empreendidos posteriormente, alguns citados a seguir. Leonard-
Barton (1998) abordou a realidade em paises desenvolvidos e enfatizando a criagdo de
condicdes favoraveis a inovagdo nestes paises e a transmissdo do conhecimento a empresas
controladas em paises mais atrasados tecnologicamente. A absor¢do de conhecimento
tecnologico por paises emergentes, como forma de reduzir o gap existente entre nagdes
industrializadas e em desenvolvimento, assim como a criagdo de uma base tecnoldgica
para inovag¢do foi objeto de estudos empreendidos por Kim (1997), Figueiredo (2002) e
Tacla (2002). Entretanto, apesar de relevante, esse objeto de estudo € relativamente
recente. Em seu modelo de mensuragdo de desempenho estratégico, Kaplan e Norton

(2004) reconhecem a importincia da inovag¢do como variavel a ser monitorada.

Na competigdo entre empresas, Pavitt (1990) prop6s dois caminhos distintos as empresas,
de modo que essas enfatizem esforgos, visando consolidagdo de vantagens competitivas.
Os rumos variam conforme o porte das firmas: empresas de pequeno porte deveriam

priorizar a explora¢do de nichos, enquanto aquelas de maior tamanho deveriam obter
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maior sucesso a partir de maiores investimentos em pesquisa € desenvolvimento (P&D).
Pavitt (1990) ressaltou que o aprendizado se constitui numa atividade coletiva, requerendo
constante comunicagdo entre especialistas e fungdes, assumindo marcante papel no

gerenciamento da inovagdo.

Porém, as empresas inovadoras podem ter resultados comprometidos no curto prazo. Uma
das causas ¢ o fato de que os investimentos direcionados a inovagdo apresentam prazo de
maturag¢do mais longo (o retorno pode ser mais demorado). Aliado a isso, Galbraith (1995)
assinalaram que o processo de aprendizado consiste muitas vezes em redundancia de
esforcos ¢ em tentativa-e-erro. Além disto, Pavitt (1990) ressaltou que a inovagdo
apresenta elevado risco, devido ao significativo nivel de incerteza: s6 10% dos projetos de
P&D obtém sucesso comercial. Esses fatos parecem confirmar a proposi¢do de Tushman e
O’Reilly (1996), que propuseram que as organizagdes devessem ser ambidestras, ou seja,
que possuam estruturas que busquem a eficiéncia operacional e outras que promovam a
inovacdo. Tushman e O’Reilly (1996) ressaltaram que a adog@o de estruturas ambidestras
ndo acarretaria perdas das vantagens referentes ao tamanho das firmas (escala e escopo),
nem reducdo na velocidade decisoria ou na performance. As expectativas seriam elevadas,

como contrapartida ao aumento de autonomia fornecido as unidades.

Galbraith e Kazanjian (1986) confirmaram a necessidade da adogdo de organizagdes
ambidestras ao assinalarem que os componentes organizacionais que estimulam a inovagdo
sdo “diametralmente opostos” aos utilizados por organiza¢des cuja énfase € a obtengdo da
eficiéncia operacional. Ressaltam que procedimentos, regras, regulamentagdes e atividades
programadas tendem a “sufocar” a inovag¢éo, devendo-se isolar as atividades orientadas a
concepedo e ao desenvolvimento de novas idéias da pressdo do cotidiano, do curto prazo.
Essa foi uma pratica adotada para o desenvolvimento do projeto Saturn pela General
Motors e pelo projeto que buscou viabilizar a entrada da IBM no mercado de
computadores pessoais. Suas idéias indicam a adog@o de estruturas por projetos, ao
indicarem a necessidade de um patrocinador de uma idéia, que sera implementada a partir
de um gestor em nivel de média geréncia, com autoridade, recursos e responsabilidade

para conduzir a idéia na dire¢do do desenvolvimento.
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Galbraith (1995) pareceram reforcar a importincia de equipes de projeto, visto que
assinalaram que as inovagdes emergem, comumente, da combinagdo de perspectivas
diversas, como as necessidades do cliente ou a combinac@o de duas disciplinas diferentes.
Lembraram que a inovagdo ¢ desestimulada por controles burocraticos — pois limitam as
acOes — e um demorado processo de tomada de decisdo, podendo ser necessaria a mudanga
do modelo mental das pessoas na organizac¢do. Esses autores afirmaram que os fatores
organizacionais que promovem a inovag¢io sdo os seguintes: a diversificacdo de praticas, o
trabalho em equipe, a orientagdo para o futuro, horizontes de longo prazo, visdo clara,
incentivos que promovam a tomada de riscos e uma abundante rede de contatos que
permeiam as barreiras funcionais. A importéncia de estruturas organizacionais achatadas,
de forma a aproximar equipes de inovagdo aos tomadores de decisdo final, a
disponibilidade de alocagdo de recursos e esfor¢os redobrados também sdo relevantes,
segundo esses mesmos autores. Assim, esses fatores, em conjunto com estilo gerencial que
promova liberdade dentro de amplas diretrizes € com contatos freqiientes entre membros
organizacionais € grupos externos, tais como outros grupos e clientes geradores de

conhecimentos podem impulsionar a inovagio.

Tidd (2001) ressaltou que uma organiza¢do que busca a inovagdo deve possuir um
conjunto de componentes que criam e reforgam a criagdo de um ambiente propicio a
inovacdo. Varios fatores foram enumerados: senso de proposito compartilhado e
claramente articulado, lideranga e prontiddo/disposi¢do para inovar; comunicagdo
extensiva, abrangendo/permeando a organizacdo internamente e externamente, e
individuos facilitadores como promotores, “guardides” e lideres (“campedes”) para
estimular a inovagdo. Aliado a isso, sdo importantes uma estrutura organizacional que
habilite a criatividade, a interagdo e o aprendizado, através de um balanceamento entre
formas organicas e mecanisticas, conforme as contingéncias, o alto envolvimento na
inovagdo, por meio de atividades de continuo aprimoramento, € foco nos clientes, externo
e interno. O desenvolvimento individual continuo e extenso, de forma a assegurar elevado
nivel de competéncia, um clima criativo, suportado por sistemas de reconhecimento, € a
existéncia de mecanismos de aprendizagem organizacional foram outros fatores relevantes

citados como facilitadores da inovacio.

Askhenas (1998) identificou as barreiras organizacionais citadas por Galbraith (1995) e

assinalou que essas se manifestam de quatro formas: vertical, horizontal, geografica e
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externa, inibindo os fatores condutores da performance das empresas, como velocidade de

resposta, flexibilidade, integracdo e inovagao.

Segundo Askhenas (1998), a barreira vertical utiliza como veiculo de manifestagdo a
estrutura hierdrquica das firmas, que consiste nas camadas existentes dentro da
organizacdo que delimitam status, poder, controle e autoridade. Quando a organizagdo
enfatiza privilégios, em detrimento dos detentores de idéias uteis e da competéncia,
caracteriza-se a barreira. A total dissolugdo da hierarquia resultaria no caos sendo a
extingdo dessa contra-indicada pelo mesmo: esse autor ressaltou a importancia da

utilizacdo eficiente da estrutura formal.

Segundo esse autor, as fronteiras horizontais existem entre fungdes, linhas de produtos
e/ou unidades e a barreira se manifesta pela existéncia de agendas particulares que
competem ou conflitam com outras, pertencentes a areas funcionais distintas. Um exemplo
tipico ¢ o classico conflito entre producdo (que deseja a maxima padronizagdo de produtos,
a fim de reduzir o tempo de set up) e marketing (que defende a maxima variedade, com
fim de alavancar vendas). Outro conflito é entre o setor financeiro, que defende baixos
estoques de seguranga e a producdo, que busca reduzir o risco de paralisar a produgdo por
falta de componentes por meio de estoques. Os gestores devem se mover rapida e

efetivamente entre fungdes ou linhas de produto buscando a integracao.

Esse autor definiu as barreiras externas como os conflitos entre as empresas ¢ o mundo
externo a elas, como clientes, fornecedores, comunidades e agéncias governamentais. Os
conflitos sdo oriundos de regulagdes, fatores psicologicos, culturas e prioridades
estratégicas. Nesse cenario ocorrem negociagles, pressoes taticas, retengdo de informagdes
e até intrigas entre multiplos clientes e fornecedores. A redugdo de barreiras entre firmas e
seus consumidores e clientes produz a confluéncia de interesses, conduzindo a operagdes

mais eficientes.

Askhenas (1998) assinalou que as fronteiras geograficas ocorrem quando firmas
complexas operam em diferentes mercados e paises € os conflitos podem se originar do
bloqueio/desprezo do orgulho nacional, de diferengas culturais ou de peculiaridades do
mercado, podendo isolar praticas inovativas e boas idéias dentro de um pais, estado ou

mercado. A redugdo velocidade de resposta e falta de flexibilidade sdo outras
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vulnerabilidades introduzidas por esta barreira. Um exemplo pode ser a proibigdo da
utilizagdo de regionalismos para divulgagdo de uma marca num pais, em cumprimento de

padrdo cultural da matriz.

Tremblay (1998) utilizou, em sua pesquisa e respeito do efeito de aspectos organizacionais
¢ de gerenciamento sobre mudanga técnica € aumento de produtividade, dez variaveis
organizacionais. Oito dessas foram avaliadas em entrevistas de percep¢do, utilizando a
escala de Lickert: o suporte a relacionamentos; a motivagdo e comprometimento; a tomada
de decisdo; o grau de controle; os canais de comunicagdo; o fluxo de informacdo; a
influéncia e interagdo; o tipo de hierarquia; a folga organizacional (uso de recursos

disponiveis) e a atitude gerencial para desenvolvimento de recursos humanos.

Dado o relacionamento existente entre as varidveis propostas por Tremblay (1998),
Askhenas (1998) e diversos autores sobre implementacdo estratégica (AL-GHAMDI,
1998; BEER; EISENSTAT, 2000; TREGOE; TOBIA, 1990; REED; BUCKLEY, 1988;
VAZ, 2002), indicado no Quadro 3.1, foram buscadas evidéncias no Abastecimento da
ocorréncia e do impacto destas varidveis organizacionais sobre implementacdo de
estratégias, a partir de entrevistas com perguntas abertas. Cabe ressaltar que alguns desses

aspectos também se relacionam aos fatores enumerados por Tidd (2001).

Uma vez que a transformagdo do conhecimento em competéncias € importante para a
formacdo de uma base para a inovagdo, nessas entrevistas foram buscadas evidéncias a
respeito de iniciativas visando a facilitar a inovagdo, a partir das contribuigdes de Kim
(1997) e de Figueiredo (2001), que empreenderam estudos no sentido de compreender os
processos de aprendizagem de capacidades tecnoldgicas nas organizagdes. Esses autores
créem que o processo de inovagdo ¢é fortemente influenciado pela organizacdo, dado que a
construgdo € consolida¢do de uma base de conhecimento sdo influenciadas pelos esfor¢os

conscientemente dirigidos na absor¢do de conhecimento.

O Quadro 3.1 sumaria o pensamento de varios autores sobre variaveis influentes para o
desempenho, relacionando os aspectos relevantes as varidveis organizacionais

selecionadas.



40

Quadro 3.1 Relacionamento entre varidveis influentes em desempenho

Fatores de aumento de capacidade tecnolégica e suporte a
mudangas (Tremblay, 1998)

Varidveis organizacionais
selecionadas

Suporte a relacionamentos

Comportamento da lideranca

Motivagdo e comprometimento

Gestdo de Pessoas,
Comportamento da lideranca,
Inovagdo e aprendizado

Tomada de decisido

Comportamento da lideranga,
Interagio e influéncia

Controle

Comportamento da lideranca,
Estrutura Organizacional

Canais de comunicag¢do

Canais de comunicagio e fluxos
de conhecimento

Fluxo de informagio

Canais de comunicagio e fluxos
de conhecimento

Influéncia e interagio

Interagdo e influéncia

Tipo de hierarquia

Comportamento da lideranga,
Estrutura Organizacional

Fatores de aumento de competitividade (Askhenas et al., 1998)

Velocidade de decisdes

Comportamento da lideranga

Flexibilidade Interagdo e influéncia

Integracdo Inovagdo e aprendizado
Comportamento da lideranga,

Inovagdo Estrutura Organizacional

Fatores facilitadores/bloqueadores de implementacio estratégica
(Al-Ghamdi, 1998; Beer; Eisenstat, 2000; Tregoe; Tobia,
1990; Reed; Buckley, 1988; Vaz, 2002)

Lideranca

Comportamento da lideranca,
Interagdo e influéncia

confian¢a/comprometimento

Comportamento da lideranca,
Interagdo e influéncia

Comportamento da lideranca,

cultura/valores Gestao de Pessoas
Comportamento da lideranca,
Interagio e influéncia, Estrutura
coordenacio Organizacional
Estrutura Estrutura Organizacional
Recursos Estrutura Organizacional

Fonte: Elaboragio do autor.

Kim (1997)

citou as ac¢des empreendidas pela Sansumg no sentido de acelerar a

construgdo e consolidagdo de conhecimento para inovagdo, seja na aquisi¢do/consolidagdo

de conhecimento tacito (enraizado na mente das pessoas e de dificil codificagdo) , seja no

de conhecimento explicito (presente em livros e manuais, passivel de codificacdo e de

transmissdo através de processo sistematico). As decisdes implementadas figuram no

Quadro 3.2:
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Quadro 3.2 Acdes para aquisicio e consolida¢io de conhecimento

Aquisicdo/consolidacio de conhecimento

tacito

Aquisi¢io/consolidacdo de conhecimento

explicito

contratagio de profissionais com elevada
especializagdo (com titulo de Phd) coreo-
americanos;

estabelecimento de uma filial proéxima a um
centro de expertise, como forma de facilitar o
intercAmbio com outras empresas da Aarea
visada;

permuta/integracdo de conhecimento entre

equipes responsaveis pelo projeto;

desenvolvimento conjunto com concorrentes
nacionais (coreanas), através de um projeto
governamental;

uso de engenharia reversa e pesquisa de campo;

pesquisa bibliografica;

vultosos investimentos em capital humano.

grandes investimentos financeiros.

aprendizado no cotidiano, conjuntamente com a
produgio;

acordos formais buscando transferéncia de
conhecimento, por meio de parcerias;

compra de tecnologia;

pressdo por prazos,

Fonte: Elaboragio do autor

Segundo Figueiredo (2001), a intensidade de esfor¢os da organizagédo e o grau de interac¢do
entre os processos sdo duas caracteristicas-chave para os processos de aprendizagem. A
intensidade do processo consiste na “freqiiéncia com que se criam, atualizam e
aperfeicoam os processos de aprendizagem ao longo do tempo” (FIGUEIREDO, 2003). A
interagdo consiste no grau de influéncia de um processo (por exemplo, de aquisi¢do interna
de conhecimento) sobre o outro (como aquisi¢do externa de conhecimento ou na

codificacdo do conhecimento). Exemplos de processos para aquisi¢do de conhecimento,

citados por Figueiredo (2001) sdo demonstrados no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 Processos para aquisi¢io de conhecimento.

Processos de aquisicdo externa de
conhecimento

Processos de aquisi¢do interna de
conhecimento

contratagdo de fora da

organizagao;

especialistas  de

aquisi¢io de conhecimento antes de iniciar
novas atividades técnicas e organizacionais;

recrutamento de individuos para atividades de
“linha de frente”;

envolvimento em projetos de instalagdo;

importagdo de expertise para liderar treinamento
nterno;

planejamento de atividades inovadoras;

uso ativo de assisténcia técnica e/ou
organizacional, por meio de interagdes com
organizagdes fornecedoras e usuarias;

operagdo de rotina de organizagdo; mecanismos
do tipo “aprender-fazendo™;

treinamento fora da organizagio;

Aprendizagem por busca;

participacdo em conferéncias € eventos

relacionados;

esfor¢os e estudos de aprimoramento continuo;

provisdo para suporte educacional.

Treinamento interno de funcionarios.

Fonte: Elaboragdo do autor
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Segundo Figueiredo (2001), sdo exemplos de compartilhamento de conhecimento: os

encontros para solu¢do de problemas, a disseminagdo de praticas interativas para solugdo

de problemas, as “pontes de conhecimento” entre areas funcionais, os times de trabalho

(formais e informais) e a disseminagdo de operadores lideres.

Além dos esfor¢os empreendidos pela lideranca, também a configuragdo estrutural

adotada, introduz impactos sobre a inovag¢do. Mintzberg (1979, apud TIDD, 2001) apontou

os efeitos da estrutura de organizagdes sobre a inovagdo:

1.

A estrutura simples, a despeito da rapida velocidade de resposta, pode estabelecer
uma elevada dependéncia de pessoas-chave, que podem dirigir os negocios em
dire¢des erradas, seja por erro de julgamento, seja por preconceito. Os beneficios
auferidos pela adogio desta forma ¢ a elevada criatividade, a energia, o entusiasmo

e o espirito empreendedor.

A burocracia mecénica, apesar de proporcionar a habilidade para gerir complexos
processos integrados, simplificando tarefas e rotinizando comportamentos, ela
tende a apresentar inflexibilidade ¢ rigidez, limitando a velocidade de resposta e

limitando a inovagdo oriunda de ndo-especialistas.

A forma divisionalizada favorece a descentralizagdo organica, permitindo a
adaptagdo aos desafios ambientais, e a abordagem de nichos particulares (regioes,
mercados ou produtos), sendo associadas, geralmente, as empresas de maior porte.
Apesar de favorecer o desenvolvimento de competéncias em nichos especificos,
podem ocorrer atritos e competigio interna entre divisdes, inibindo o

compartilhamento de conhecimento.

A burocracia profissional, forma mecanistica descentralizada onde o poder ¢
alocado em individuos, mas cuja coordenagdo ¢ regulada através de padrdes,
caracteriza-se por um elevado nivel de habilidade profissional € um controle por
meio de padrdes consensuais de “profissionalismo”. Apesar da habilidade técnica e
a divulgagdo do conhecimento pelos padrdes profissionais, € dificil gerir individuos

com elevada autonomia e poder pelo conhecimento.
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5. A adhocracia utiliza poucas regras € a estrutura ¢ minima, de forma a prover
elevado grau de flexibilidade, de forma a lidar com grande instabilidade e
complexidade. A despeito do elevado nivel de criatividade e de flexibilidade, a
caréncia de controle € 0 excessivo comprometimento a projetos especificos podem

preterir os objetivos globais da organizacao.

6. As organizagdes orientadas por objetivos sio comuns em instituigdes de
voluntarios e de caridade. A despeito do alto comprometimento e a habilidade dos
componentes de tomarem iniciativas sem consulta a terceiros, devido aos valores
compartilhados, pode ocorrer uma elevada dependéncia de individuos visionarios €

uma insuficiéncia de controle e de sang¢Ges formais.

3.3.2 Medi¢ao de Desempenho: Atributos Monitorados

Segundo Hall (1984) ha varios modelos de eficicia organizacional: o modelo das metas
(eficacia é aferida em fungdo do alcance dos objetivos), de satisfacdo dos participantes
(eficacia € obtida por incentivos concedidos para manutengdo das contribui¢des dos
membros das organizagdes) e de fungdo social (hd a avaliagdo da contribuicdo da
organizacdo para a realiza¢do das metas da sociedade). Nadler ¢ Tushman (1994)
assinalaram que existem duas perspectivas arquitetdnicas: a de desempenho
estratégia/tarefa (que foca a execugdo da estratégia e¢ de trabalho exigido) e a
social/cultural (que enfoca a harmoniza¢do da organizagdo com os individuos que
trabalham na organizagdo, atendendo interesses e aspiragdes de variados “investidores” —
internos e externos — as organizacdes). Em relagdo aos produtos obtidos, o desempenho
pode ser avaliado por trés critérios: a eficiéncia com que a companhia realiza seus
objetivos, a eficiéncia de utilizagdo dos recursos disponiveis e a adaptabilidade as

mudancgas ambientais.

Apesar de ter sido ressaltado por Nadler ¢ Tushman (1994) que as duas perspectivas
(desempenho estratégia/tarefa e a social/cultural) devem ser avaliadas, sob pena de
desequilibrios (organizagdes aparentemente eficazes, mas que ndo favorecem a conquista
dos resultados desejados, ou a presenca de pessoas satisfeitas, mas que ndo implementam

estratégias nem realizam o trabalho necessdrio), a énfase da dissertagdo foi sobre a
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perspectiva estratégia/desempenho de tarefa. A premissa conceitual € a expressa abaixo, na

Figura 3.1.

Figura 3.1 Modelo conceitual para avaliacio de implicagdes de estruturas

organizacionais sobre a implementacio de mudancas

Performance

Estratégia Implementagéo Corporativa

BASE ORGANIZACIONAL |

Escopo da dissertagao

Fonte: elaboragdo do autor.

As empresas se encontram submetidas um complexo conjunto de fatores que impactam a
obtenc¢do de resultados. Para fins desta dissertagdo, serdo analisadas as implicacOes de
mudangas em estratégias e estruturas organizacionais para o desempenho organizacional.
Ou seja, a premissa adotada é que o desempenho recebe consideravel influéncia dos
fatores “estrutura organizacional” e “implementagdo de mudancas estratégicas”, conforme

demonstrado pela relagéo:

D=1 {(V), (D)}, onde:
D = desempenho obtido pela organizacdo;
V = varidveis organizacionais;

I = implementagdo de mudangas estratégicas

E importante ressaltar que, além da estrutura organizacional e atuagdo da lideranga,
existem outros fatores que causam significativo impacto sobre os resultados das empresas
mas que ndo serdo objeto de analise dessa dissertagdo. Nao foram avaliados as crengas, 0s
valores, as estruturas e os processos informais, nem os detalhes sobre mecanismos de
reconhecimento e questdes de conflito de poder. Cabe ressaltar que, além destes fatores, a
tecnologia empregada e o tamanho da empresa, que proporcionam economia de escala,

também produzem efeitos sobre resultados.
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A consolidagdo de capacidades tecnologicas permite a construgdo de vantagens
competitivas sustentiveis e a inovagdo, gerando implicagdes sobre a competitividade e
sobre resultados econdmico-financeiros (receitas, por exemplo), os relativos a mercado
(participa¢do em segmentos e retengdo de clientes) e os operacionais (eficiéncia de
processos, produtividade, qualidade, etc.). As capacidades tecnologicas ¢ a base de
conhecimento constituem suporte para a inovagdo e a competitividade no médio e longo
prazo. O processo de constru¢do de capacidade tecnoldgica ndo sera abordado nesta
dissertacdo, entretanto, dada a relevancia para a competi¢do e a sobrevivéncia de firmas,
foram externadas as iniciativas relativas a aprendizado, comparando as evidéncias
empiricas a aspectos de aprendizagem, utilizando como referéncia as contribui¢des de Kim

(1997) e Figueiredo (2001), citadas na se¢édo 3.3.1.

Na implementa¢do de estratégias, foram buscadas evidéncias de problemas, visando
relaciona-los com estrutura organizacional, seja como um bloqueador, seja como um

facilitador.

Em relagdo a estrutura organizacional, foram avaliados as caracteristicas da organizagdo e
o desenho adotado pela empresa em cada periodo, dentro de um contexto ambiental. A
principal énfase foi a identificagdo da “personalizagdo” da estrutura como conseqliéncia do
rumo estratégico escolhido, de forma a proporcionar melhor suporte para implementagio
das ac¢Oes necessarias. Nas mudangas em estruturas organizacionais, foram analisados os
motivadores para as mudangas, seja em relagdo as necessidades geradas pelas mudangas
nas estratégias, seja na identificagdo de caracteristicas que geram problemas na

implementacdo dos rumos escolhidos pelas empresas.

Daft (1999) identificou trés sintomas de ineficiéncia organizacional:

a) adiamento ou perda de qualidade de decisdes, seja pela sobrecarga dos tomadores
de decis@o (por delegagdo insuficiente para niveis inferiores), seja pela difusdo
ineficiente de informagdes (ndo atingindo os interessados);

b) falta de respostas inovadoras a um ambiente mutavel, seja pela falta de
coordenagdo horizontal, seja pela auséncia de clara atribui¢do de responsabilidade

pela prospecgdo e verificagdo ambiental e inovagdo aos departamentos;
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¢) ocorréncia de numerosos conflitos, seja pela adogdo de propdsitos cruzados, seja
pela pressdo para alcance de metas departamentais, em detrimento das

organizacionais.

Davis e Weckler (1996) identificaram duas necessidades que impulsionam o redesenho
organizacional: as mudangas, imediatas ou prementes/potenciais, relevantes no ambiente
(nova competi¢do, novos mercados, nova tecnologia, novos produtos/servigos, etc.), € a
necessidade de melhorar o desempenho organizacional (redugdo de custos, aumento de

qualidade ou de lucratividade, etc.).

As mudangas em estruturas organizacionais e nas estratégias foram relacionados os
motivadores para as mudangas e as medidas adotadas; o desempenho foi aferido a partir de
indicadores, que buscaram captar a evolugdo dos resultados nas dimensGes operacional,

financeira e em saide, meio ambiente e seguranga.

Assim, foram selecionados seis fatores organizacionais influentes no processo de
implementagdo de estratégias. Cabe ressaltar que as varidveis apresentam o mesmo
significado na avaliagdo na dimensdo operacional (atividades-fim) e de atividades
administrativas (atividades-meio e de comercializagdo), salvo na variavel “Inovacdo e

Aprendizado™.

A defini¢do e os parametros constantes no Quadro 3.4 se relacionam, nesta variavel, ao
aspecto administrativo. Para fins de avaliagdo de “Inovagéo e aprendizado” em atividades-
fim, este aspecto se refere a introdugdo de novas praticas com vistas a gerar mudanga
radical e descontinua para obter vantagem estratégica tecnoldgica e operacional. Abrange
também os processos de aquisi¢do de conhecimento € os esfor¢os direcionados a criagdo

de uma base de conhecimento e sua dissemina¢do na organizagao.
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Quadro 3.4 — Aspectos organizacionais avaliados na dimensao administrativa (atividades-meio).

Indicadores Definicao Parametros de Papel exercido
Identificacao Limitadores Estimuladores

1 Comportamento | Consiste nos esforgos | e Orientagdes e  diretrizes | e Tomada de decisdo: foco no | eParticipagdo na decisdo, que

da lideranca empreendidos por prepostos| claras; topo; baixo envolvimento dos| ocorre em todos os niveis;
da empresa (desde a Alta|eEstimulo a participagio e ao | subordinados; subordinados sdo amplamente
Dire¢do até a média geréncia) | desenvolvimento dos | e Planejamento:  insuficiente| envolvidos;
na busca de conduzir a| subordinados; detalhamento  de tarefas; | e Planejamento:  detalhamento
organizagdo no sentido de e Planejamento: detalhamento| pouca conexdo dos planos| de tarefas adequado; a
atingir os objetivos desta, seja| de tarefas adequado; a| com a estratégia; conexdo dos planos com
por orientagdes, diretrizes ou| conex3o dos planos com |eFraca coordenagdo  entre| estratégia é forte;
definigdo  de  prioridades. estratégia; processos, negocios, funcdes ¢ | @ Eficaz coordenagao de

Inclui forma de coordenagio
e de planejamento.

e Coordenagdo de equipes,
buscando sinergia e
concretizacdo dos planos;

e Apoio: respostas rapidas,
autonomia € recursos,

e Uso de idéias de
subordinados;

interfaces entre elas;

* Atrasos, por respostas lentas;

¢ Relacionamentos fracos
(pouco uso de idéias de
subordinados ¢ baixa
confianga nestes);

e Atitude: fraca sustentacio,
prioridades ambiguas; errada
abordagem.

atividades, processos, fungGes,
negocios ou interfaces;

e Rapida velocidade de
resposta,

eUso amplo de idéias de
subordinados; elevada
confianca nestes;

o Sustentagdo/patrocinio; clara

defini¢io de prioridades e
abordagem adequada.
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2 Intera¢do  e|Grau de cooperagdo e|eCompartilhamento de|eSem cooperagao entre | e Substancial cooperagdo entre
influéncia influéncia entre equipes ou| conhecimento; equipes:  departamentos €| equipes: entre  diferentes
seus representantes, visando a | e Geracdo de solu¢des de| membros; niveis, externas €

construgdo compartilhada de| forma conjunta; ePouca influéncia/interagdo | multifuncionais;
uma solugo. entre departamentos e | o Influéncia/interagdo relevante
membros da organizag@o. entre departamentos <
membros e dentro da

organizagao.

3  Inovagdo  e|Refere-se a introdugdo de|eIntrodugdo de processo que |®Barreiras hierarquicas: pouca |e Barreiras hierarquicas baixas:
aprendizado novas praticas para obter| reduza custo ou risco, ou| autonomia concedida; | autonomia concedida é
expressivos  melhoramentos | aumente a customizagio; necessidade de aprovagles,| adequada, com  menores

em velocidade, qualidade e
efetividade com vistas a obter
vantagem estratégica e reter
clientes pela agregacdo de
valor. Abrange também os
processos de aquisicido de
conhecimento e os esforgos
direcionados a cria¢do de uma
base de conhecimento e sua
disseminagfo na organizagso.

e Implementa¢do de pratica
que reescreva regras do
setor (nova forma de fazer
algo que faca anterior
tornar-se obsoleta; produto
ou processo completamente
novo) ou que tenha grande
impacto fidelizador sobre o
cliente (aumente o custo de
mudanga para este);

s Fatores competitivos adicio-
nados (de prego para prego,
qualidade e escolha, etc.);

s Iniciativas para estimular e
disseminar aprendizado;

e Formas repensadas de como
partes de um sistema atuam
juntas (tornar networks mais
efetivas, coordenando uma
companbhia virtual, etc.).

interferéncias;

e Barreiras horizontais (entre
setores):  comunicacdo €
compartithamento de
conhecimento deficientes;
ePoucas iniciativas visando
aprendizado;

e Insuficientes estimulo e apoio
dados pela lideranga.

interferéncias ou necessidade
de aprovagdes;

e Constante compartilhamento
de conhecimento, cooperagdo
€ comunicagio;

e Variadas iniciativas visando
aprendizado;

eEsforcos estruturados para
retencdo e disseminacdo do
conhecimento;

¢ Adequados estimulo e apoio
dados pela lideranga.




49

4 Gestao de pessoas

Refere-se ao conjunto de
praticas  direcionadas  a
desenvolver colaboradores e
a reter os talentos de uma
organizagdo.

e Adequagdo do quantitativo
de pessoal para que as
demandas e a programagio
de  treinamento  sejam
cumpridas;

e Satisfacdo e oportunidades
de crescimento;

¢ Treinamento disponivel.

¢ Treinamento insuficiente;

e Frustra¢Bes/criticas ~ geradas
por mecanismos de
reconhecimento:  falta de
clareza de critérios;

» Disfungdes/problemas no

plano de ~cargos e
quantitativo de pessoal;
e Discriminagdo aleatoria em
Remunera¢io/beneficios.

no

¢ Treinamento adequado;

ePercepcdo de justica e de
eqiiidade motivada por claros
critérios de reconhecimento;

¢ Adequagdo do plano de cargos
e do quantitativo de pessoal;

e Remuneragdo/beneficios ndo
geram insatisfag@o ou criticas;
eTalentos sdo atraidos ou

retidos/mantidos.

5 Canais de|Consiste  em como  as|eAcuracidade/disponibilidade | e Informagdes necessarias tém | e Informagdes necessarias so
comunicagio ¢ | informagdes para suportar a| das informagdes; disponibilidade limitada; disponiveis e acuradas;
fluxos de | execucdo de tarefas, controlar | e Eficiéncia para acompanhar | e Insuficientes/nenhum e Suficientes  sistemas para
conhecimento ¢ acompanhar desempenho| desempenho. sistema(s) para acompanhar| acompanhar desempenho.

sdo repassadas as partes: se desempenho

$30 precisas € estdo acessiveils

no tempo certo.
6  Estrutura Refere-se aos padrOes | ® Avaliagdo dos  recursos | @ Recursos disponibilizados | e Recursos permitem cumprir
organizacional formalmente criados para a| disponibilizados (adequagdo | (orcamento, técnicos, pessoas| o escopo (especificagdes,

interagdo entre membros de
uma organizagdo, sob a forma
de agrupamentos, niveis
hierarquicos e abrangéncia de
controle, a fim de que as

pessoas realizem  planos,
projetos e suas tarefas.
Relaciona-se também aos
recursos alocados  para

execugdo destes.

/falta);
e Obediéncia ao cronograma
¢ pressdes sobre prazos.

e tempo) foram insuficientes;
¢ Atrasos no cronograma;

sFalta de autonomia e de
representatividade  prejudica
implementagio;

eLacunas e sobreposi¢io de
tarefas;

prazo e orgamento);

e Clara defini¢do de atribuigdes,
sem lacunas;

e Melhor desempenho, devido
autonomia, representatividade
e velocidade de resposta;

e Nivel de centralizagdo;

¢ Forma de agrupamento;

e Complexidade: nimero de
niveis hierarquicos;
eNatureza da  organizagdo:

mecanistica ou organica.

Fonte: Elaboragdo do autor.
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Para a avaliagdo da varidvel “Inovagdo e aprendizado”, na dimensdo operacional, os

parametros de identificag¢do serdo os abaixo discriminados:

a) introdugdo de processo que reduza custo ou risco, que aumente o tempo entre paradas
para manutengdo ou sob formas que seja dificil para outros concorrentes oferecerem;

b) implementagdo de pratica que reescreva regras do setor (nova forma de fazer algo que
faga anterior tornar-se obsoleta; produto ou processo completamente novo) ;

c) complexidade: ofertar algo de dificil reprodugdo pelos concorrentes;

d) protegdo legal de propriedade intelectual sobre processos, requerendo pagamento de
taxa ou licenga de terceiros;

e) fatores competitivos adicionados (de prego para prego, qualidade e opgdes, etc.);

f) iniciativas para estimular e disseminar aprendizado;

g) formas repensadas de como partes de um sistema atuam juntas (integrar todas

certificagdes técnicas numa so auditoria etc.).

3.3.3 Resultados

O resultado foi acompanhado por meio de indicadores especificos da area Abastecimento €
foram escolhidos a partir de trés critérios: relevancia, rastreabilidade/apuragdo e
comparagdo externa. Conforme a Se¢do 7.1, eles sdo agrupados em trés categorias, abaixo

discriminadas.

Os indicadores operacionais permitem a comparagdo com referenciais externos e sdo
apurados segundo a metodologia Solomon Associates. Os indicadores financeiros séo
publicados em relatdrios anuais de companhias e também permitem a compara¢do com
referenciais externos. Como o indicador sobre retorno sobre capital empregado (ROCE)
apresenta diferentes formas de apurag@o, ele nfo foi considerado para comparagdo. Os
indicadores referentes a seguranga, meio ambiente e saude (SMS) sdo apurados
corporativamente, porém, dada a influéncia do Abastecimento na apuragdo destes, eles s@o

utilizados. Os indicadores selecionados sdo discriminados nos Quadros 3.5, 3.6 e 3.7.
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Quadro 3.5 Indicadores para mensuracéo de resultados operacionais

Indicador e unidade

Descrigédo

Indicadores relacionados &8 manutencio.

Indice de Manutencdo | Expressa o custo de total de manuteng@o. E composto pelo Indice de
(US$/EDC) rotina e o Indice de parada.

Indice de rotina | Expressa o custo de manuten¢do durante a campanha das instalagdes
(USS/EDC) (periodo de operagdo entre paradas).

Indice de parada | Consiste no custo de manutengio de paradas das unidades, dividido pelo
(US$/EDC) tempo de campanha.

Disponibilidade mecanica

(%)

E o percentual de tempo em que os equipamentos das unidades estdo

disponiveis para a operac¢do ao longo do ano do estudo.

Disponibilidade

operacional (%)

Eo percentual de tempo em que a planta esta com suas unidades prontas

e disponiveis para a operagdo ao longo do ano do estudo.

Utilizagdo da refinaria (%)

Eo percentual de utilizagio real da refinaria em relagéo ao percentual de

projeto da planta, levando-se em conta a carga de referéncia.

Outros indicadores relacionados a custos e desempenho

Pessoal equivalente

Expressa quantas pessoas (por 100 mil EDC) seriam necessarias para

(Hh/100.000 EDC) conduzir toda a operagdo da refinaria, considerando-se uma jornada de
trabalho de 40 horas semanais.
Despesas operacionais: | Consistem nos custos desembolsados com operacdo em nivel de

(centavos/EDC utilizado)

refinaria (ndo consideradas depreciagdes, juros e outras alocagdes da

sede).

Intensidade de energia (%)

Expressa a relagdo entre o consumo energético de uma refinaria com um
consumo padrdo desenvolvido pela Solomon, para uma mesma

configuracdo de processo (complexidade).

Sobreestadia (US$)

Gasto logistico que expressa toda imobilizagdo de navio, que acarreta

subutilizagdo do mesmo, ou seja, custo adicional.

Nota: EDC= CED (capacidade equivalente de destilacdo).

Fonte: elaboragdo do autor, a partir de manual interno.
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Quadro 3.6 Indicadores para mensuragio de desempenho econémico

Indicador e unidade

Descric¢io

Lucro  Liquido  do|Expressa o ganho auferido pela empresa, deduzidos todos os custos, as
Downstream despesas operacionais e financeiras, dos juros e imposto de renda.

Receita Liquida do|Expressa a receita auferida pela empresa, deduzida dos encargos sobre
Downstream vendas (devolugdes, impostos).

Custo dos Produtos|E o somatério dos valores relacionados a custo com produtos vendidos,
Vendidos  (CPV) ¢ |das despesas operacionais, administrativas, gerais € de vendas.

despesas do

Downstream

Retorno sobre ativos | Mensura a eficiéncia global da empresa em gerar lucros com seus ativos
totais (ROA) disponiveis.

Participagdo do lucro

sobre a receita (%)

E o percentual de ganho liquido (Lucro Liquido) obtido a partir da Receita
Liquida.

Margem de lucro (%)

E o percentual de ganho do empreendedor

Retorno sobre 0
Patriménio Liquido -

ROE (%)

Mensura o retorno sobre o investimento total do proprietério da empresa.

Fonte: elaboragio do autor

Quadro 3.7 Indicadores para mensuracdo de evolugio de performance em seguranga, meio ambiente e

saude

Indicador e unidade

Descricio

Volume de vazamentos

(mil m®)

Expressa o volume de 6leo ou derivados que vazou de instalagdes da

empresa.

Taxa de freqiiéncia de
acidentes com
afastamento (TFCA).

(nimero de acidentados
por horas de exposi¢do

a0 risco)

Indica o nimero de acidentados com afastamento, em termos de
empregados proprios e contratados, em um milhdo de homens-hora
expostos ao risco. Aferi¢do conforme a Norma Brasileira NB — 18,

cadastro de acidentes da ABNT.

TFCA = n° de acidentados com afastamento x 1.000.000

Horas-homem de exposi¢do ao risco

Fonte: elaboragao do autor




53

CAPITULO 4

CONTEXTO EMPIRICO

Neste capitulo a empresa a qual pertence o objeto do estudo — a Petroleo Brasileiro S.A —
bem como o segmento abordado — o Abastecimento — sdo descritos, para uma melhor
compreensdo do contexto empirico da dissertagdo, assim como a importancia da empresa
para o objeto de estudo. A descricdo estd organizada em trés partes. Na Secdo 4.1 sédo
apresentadas as razdes pela qual a companhia objeto de estudo foi escolhida. Na Se¢édo 4.2
¢ apresentada a empresa, como um todo. Na Se¢do 4.3 sdo descritas as partes componentes
da area de negdcio Abastecimento, bem como os aspectos relevantes para o desempenho

do negocio.

4.1 AS IMPLICACOES DA ATUACAO DA INDUSTRIA DE OLEO E GAS PARA O
BRASIL: UM BREVE COMENTARIO

A industria de petroleo e derivados possui grande importancia na vida do homem
contemporaneo. Os reflexos de sua influéncia se estendem desde aspectos como conforto
(deslocamento das pessoas até o trabalho, locais para lazer ou de familiares) até aspectos
relacionados ‘a subsisténcia e ao bem-estar (transporte de alimentos, aquecimento de
residéncias em paises frios, deslocamento até hospitais e escolas, geragdo de energia
elétrica através de queima de 6leo combustivel ou de gas natural). Aliado a isto, enorme
quantidade de utensilios utiliza o plastico, que € produzido pela industria petroquimica,

além da composigdo de tintas e outros produtos.

Um dos reflexos mais relevantes do efeito da industria sobre a populagdo € o impacto
sobre a Balang¢a de Pagamentos que pode ser avaliado a partir dos dados constantes no
relatorio referente ao ano de 2002, emitido pela Agéncia Nacional de Petrdleo (ANP),
expressos nos Quadros a seguir. No Quadro 4.1 figuram os valores da importagdo e da

exportacdo de petroleo e pregos médios do petrdleo importado e exportado, no periodo
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entre 1996-2002 ¢ no Quadro 4.2, onde figuram os valores dos petroleos de referéncia, no

mesmo periodo.

Quadro 4.1 Valores da importagiio e da exportagiio de petréleo e precos médios do petréleo importado

e exportado - 1996-2002

Especifica-
¢do Valores da importagdo e da exportagdo de petréleo e precos médios
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Importagdo
Dispéndio
(mil USS
FOB) 4.004.702 | 3.731.093 | 2.371.154 | 2.861.107 | 4.308.216 | 3.977.732 | 3.479.188
Preco médio
(US$/barril) 19,8 18,47 12,42 17,13 29,73 26,08 24,79
Exportagédo
Receita (mil
US$ FOB) 13.004 17.104 0 1.525 158.585 720.871 | 1.691.372
Preco médio
(US$/barril) 17,26 18,35 0 7,49 23,26 17,83 19,72
Nota: Dolar em valor corrente
Fonte: Relatério Anual ANP 2003.
Quadro 4.2 Variacio nos precos dos petréleos de referéncia no mercado spot (US$/barril)
Especificacio Precos médios no mercado spot de petroleo (US$/b)
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Brent' 20,66 19,1 12,74 17,87 28,39 24,46 24,99
WTI 22,09 20,34 14,16 19,09 30,06 25,63 25,89

Nota: Valores em délar em valor corrente.

! Pregos médios do petroleo brent calculados a partir dos precos do brent dated.
Fonte: Relatério Anual ANP 2003.

Como pode se perceber, no periodo entre 1996 a 1998, as despesas com importacdo

apresentaram gradativa redugdo. Entretanto, dado que estas despesas estdo relacionadas

com o petroleo de referéncia (brent), com o aumento do pre¢o deste no mercado

internacional, as despesas com importagdo aumentaram no periodo de 1999 a 2002. Porém,

as receitas com exportagdo também registram incremento, dada a indexagdo com o
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petroleo de referéncia, que se valorizou. As variagdes dos pregos do petroleo tipo brent se

encontram demonstradas no Quadro 4.2.

Cabe ressaltar que o volume importado é heterogéneo, ou seja, composto por diferentes

tipos de petroleo, os quais sdo, via de regra, mais caros do que o exportado pelo Brasil

dado o elevado rendimento destes para a geragdo de derivados mais valorizados. Esta

diferenga pode ser demonstrada pela comparagdo entre os valores das linhas 2 e 4 do
Quadro 4.1.

Em relagdo ao Brasil, as atividades de exploragdo e producdo de petrdleo, refino e

distribuicdo de derivados apresentam outros efeitos significativos sobre a populag@o:

a)

b)

d)

influenciam no crescimento do pais, dado seus efeitos sobre o Produto Interno Bruto
(muitos investimentos sdo efetuados para suportar as atividades. Os investimentos da
Petrobras para o periodo de 2001 a 2005 serdo de US$ 31,7 bilhGes); os recursos
aplicados, no periodo de 1995 a 2003, para a economia de energia (US$
65.276.349,24), permitiu uma economizar de US$ 125.698.814,54;

auxiliam no equilibrio da Balanga de Pagamentos, seja na substitui¢do de importagdes
(evitando o dispéndio de divisas), seja na producdo de recursos, através das
exportagdes. A participagdo do petroleo nacional no total de volume processado tem
aumentado: 76% (em 2001), 79% (em 2002) e 80,2 % (em 2003) ¢ a pesquisa de
petroleos nacionais para a producdo de parafinas e 6leos lubrificantes e permitird ao
pais uma economia de US$ 25 milhdes ao ano;

causam notdvel impacto sobre o nivel de emprego, seja pelo numero de empregos
diretos (37.899 funcionarios proprios em junho de 2004), seja pelo de terceirizados e
de empregos indiretos, para suportar atividades administrativas (limpeza, seguranga,
etc.), para construc@o de navios e plataformas, assim como para reformas e ampliagdo
de plantas industriais. A evolugdo do parque de refino nacional se encontra
demonstrada no Quadro 4.3;

impacto sobre os indices inflacionarios: a maioria dos modais de transporte
(rodoviario, ferrovidrio, aeroviario e aquaviario) recebe impacto direto do prego de
combustiveis, com reflexos na formagio de precos de quase todos os produtos;
favorece o investimento em Estados € Municipios, ou a0 menos, que 0S mMeSMOSs

possam methor custear suas despesas, através do pagamento de royalties;
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f) proporciona consideravel arrecadagdo ao governo, pelo pagamento de tributos.

Dada a necessidade de alcangar a auto-suficiéncia em derivados e prover o aumento do
consumo interno em condi¢des economicamente viaveis, a industria tem registrado
aumento de capacidade e de complexidade. O crescente incremento na capacidade

instalada ¢ demonstrado por dados da ANP, conforme o Quadro 4.3.

Quadro 4.3 Capacidade Operacional das refinarias (m®), segundo unidades industriais.

Refinarias (Unidade da 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Federag@o)
Total 291.520| 294.520{ 304.200( 310.100, 311.100; 311.800
IPIRANGA (RS) 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.700
LUBNOR (CE) 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
MANGUINHOS (RJ) 1.590 1.590 2.200 2.200 2.200 2.200
RECAP (SP) 7.000 7.000 7.000 8.500 8.500 8.500
REDUC (RJ) 36.000]  36.000 36.000]  38.500 38.500 38.500
REFAP (RS) 30.000;y  30.000 30.000  30.000 30.000 30.000
REGAP (MG) 23.000]  23.000[ 23.000] 23.000 24.000 24.000
REMAN (AM) 2.230 2.230 7.300 7.300 7.300 7.300
REPAR (PR) 27.000 30.000 30.000]  30.000 30.000 30.000
REPLAN (SP) 52.000 52.000 56.000 56.000 56.000 56.000
REVAP (SP) 34.000 34.000]  34.000 35.900 35.900 35.900
RLAM (BA) 48.700|  48.700| 48.700] 48.700]  48.700|  48.700
RPBC (SP) 27.000f  27.000{ 27.000f 27.000 27.000[  27.000
Fator de Utilizag4o (%) 78,4 83,7 85,1 85,7 88,5 86,3

Notas: A Capacidade Operacional de refino ¢ a nominal.

O Fator de Utiliza¢do das refinarias, considera o petréleo processado no ano.

Fonte: Relatorio Anual ANP 2003.

Para a selecdo da empresa objeto de estudo foi importante o atendimento de varios

critérios, a saber:

a) a observagdo da relevancia de préticas relativas a aprendizado para a consolidagdo de

capacidade tecnoldgica e a alavancagem de capacidade competitiva;
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b) a possibilidade de avaliagio do uso de estruturas para alavancagem de desempenho e
competitividade, fugindo do paradigma que sugere que praticas financeiras sdo as que
possuem maior efeito potencializador de resultados;

¢) a relevancia da companhia, a fim de favorecer a extrapolagio dos resultados das
conclusdes para outras empresas;

d) o acesso a dados comprobatorios dos aspectos acima citados.

4.2 O CONTEXTO EMPIRICO DA DISSERTACAO: O SEGMENTO
ABASTECIMENTO DA PETROBRAS

A Petroleo Brasileiro S.A- Petrobras — foi criada em 1953 e iniciou suas operagdes em
1954, possuindo algumas mudangas no seu perfil, com o passar do tempo. E uma empresa
verticalizada integrada, abrangendo opera¢des desde o pogo de extragdo (atividades que
abrangem a prospecgdo, perfuragio e desenvolvimento de pogos), até o posto para venda
ao consumidor final (a controlada Petrobras Distribuidora atua na distribui¢80o), passando
pela atividade de refino, para obteng¢do de derivados. Ela, como muitas empresas que
trabalham neste ramo, experimentou um aumento do seu escopo de atuagdo, que ndo mais
se restringe a producdo e venda de petréleo e derivados desse, mas que hoje abrange
também a area de energia, sendo as empresas do ramo contemporaneamente denominadas

como empresas de gas e energia.

A Petrobras é a maior empresa nacional, com notavel impacto sobre a criagdo de empregos
(cerca de 80 mil, entre diretos e indiretos), sobre a captacdo de tributos e sobre a balanga
comercial (inclusive com efeitos sobre o Resultado Primario do pais). A evolugdo do
desempenho econdmico-financeiro e sua contribuigdo para o crescimento do bem-estar da

populagdo sob a forma de pagamentos, sdo demonstrados resumidamente no Quadro 4.4:

Quadro 4.4 Desempenho da Petrobras e o impacto social de seus resultados.

Indicadores (R$ mil) 2001 2002 2003

Receita Liquida 57.512 | 69.176 | 95.743
Lucro Liquido 9.867 8.098 17.795
EBITDA 17.250 | 18.283 | 32.615
Investimentos 5.938 18.864 | 18.485
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Despesas com tributos 21.645 | 33.593 | 42.240

Despesas com royalties 2.257 3.323 n.d

Nota: n.d — ndo divulgado.

Fonte: relatdrios anuais da empresa.

O ramo na qual a empresa opera causa elevado impacto sobre as economias locais e

mundial. A existéncia de diversas partes interessadas, com interesses muitas vezes

divergentes, permite avaliar a complexidade do ambiente na qual a companhia opera:

a)

b)

k)

k)

D

clientes de variados segmentos (residencial, transporte, geracdo de energia,
industrial);

fornecedores (equipamentos, industria naval, empresas de engenharia, construtoras
e prestadores de servigo);

acionistas, representados pela Alta Administragdo da empresa;

Sociedade, representada pelas comunidades de entorno das unidades industriais;
associa¢des comunitarias;

Poder Publico;

Organizagdes Nao Governamentais;

Orgdos reguladores (Agéncia Nacional de Petréleo, ANP, Instituto Brasileiro de
Meio Ambiente, IBAMA, Conselho Nacional de Meio Ambiente,

CONAMA jetc.);

forca de trabalho e sindicatos;

todas as comunidades que sofrem o impacto dos residuos da atividade, cuja
natureza € perigosa e poluente;

a Sociedade, que sofre o impacto dos pregos praticados sobre o indice de inflagdo e
da disponibilidade de produtos para seu consumo e deslocamento cotidianos e cuja
falta pode causar consideravel efeito sobre o bem-estar;

a Sociedade, dado o impacto sobre a geragdo de empregos e o impacto sobre a vida
local, gerada pela instala¢do de unidades industriais;

a Sociedade, se considerada que a empresa € de economia mista, na qual ha
recursos publicos aplicados;

governos federal e estaduais, na condigdo de acionista e de agente regulador da

atividade.
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Para reduzir alguns destes impactos, a Petrobras colabora em numerosos programas
sociais, ambientais, culturais e de patrocinio esportivo. Os esforgos no rumo a satisfagio
das necessidades destes grupos de interesse (além do desenvolvimento de tecnologia)

proporcionaram variados prémios a empresa.

Cabe ressaltar que a empresa esta sujeita a um regime de competigdo, por meio da abertura
de mercado, concretizada pela Lei n® 9.478, de 1997. Além disso, a empresa esté sujeita a
numerosas pressdes regulatorias, assim como aos constantes desafios tecnoldgicos com os
quais se deparou. Para acompanhar a constante evolucdo tecnoldégica e atender a
necessidade de desenvolver tecnologia para o alcance de objetivos foi necessario o uso de
recursos limitados, aliados a esforgos estruturados e direcionados para tornar possivel a
operagdo em condi¢des econdmicas competitivas. Para o desenvolvimento de consideravel
parcela de tecnologia empregada pela propria empresa, assumiu importante participagdo o

seu centro de pesquisas e desenvolvimento (Cenpes).

Para se reconhecer a importancia do fator tecnoldgico para o crescimento da empresa, que
permitiu, a partir de um nivel inicial de produgdo de 2.500 barris/dia (em 1954), atingir o
patamar de 1.000.000 de barris/dia em 1997, e se demonstrar a magnitude dos desafios
associados as mudangas, € importante observamos a evolugdo histérica dos desafios
estratégicos da Petrobras:

a) na década de 50 os esforgos enfatizaram a implantacdo da empresa, assim como
formar pessoas para a base de conhecimento da industria;

b) na década de 60, o desafio foi tornar a companhia auto-suficiente em derivados de
petrdleo, originando a estratégia de implantar a industria de refino no pais;

c) na década de 70, dadas as crises do petroleo, os esfor¢os foram direcionados no
sentido da redugdo da vulnerabilidade do pais em relacdo a fontes externas de
suprimento. Aliado a isto, havia a necessidade de equilibrar o balango de
pagamentos. Neste sentido, a estratégia tragada consistiu na ampliacdo do parque
de refino, terminais e dutos, assim como o inicio da prospecg¢éo e produgdo de 6leo
offshore;

d) na década de 80 o desafio foi atingir a produgdo de 500 mil barris dias. Assim, as
acdes foram direcionadas para o desenvolvimento de tecnologia para producdo de

petroleo em aguas profundas;
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e) na década de 90, dada a necessidade de desenvolver a producdo das descobertas de
campos gigantes localizados em aguas profundas, a estratégia enfatizou a produgio
de petroleo na Bacia de Campos, adequando o parque industrial para

processamento de 6leo pesado.

No inicio da década de 2000, as a¢bes foram direcionadas para a valorizagdo dos ativos do
acionista e de suas fontes de receita num cenario de abertura de mercado. Assim, como
forma de diluir o risco em atuar numa Unica economia, foram empreendidas acdes em
diregdo & internacionalizagdo, assim como a criagdo de unidades de negdcio, para
favorecer a transparéncia e apuragdo de resultados. Aliado a isto, medidas para a adaptagdo
num mercado aberto e objetivando o aumento da seguranga, com vistas a reducao do risco
ambiental, também foram tomadas. Mais recentemente, a¢bes visando o desenvolvimento
de tecnologia para o processamento de 6leos ultrapesados pelas refinarias, a implantagdo
de amplo programa de adaptacdo das refinarias para transformarem este insumo, € a
producdo de derivados com menor teor de poluentes foram empreendidas. Estes esfor¢os
de superagdo resultaram em 3.000 processos e invengGes registrados no Instituto Nacional
de Propriedade Industrial, além de 170 marcas; 50 pedidos de patentes no Brasil e trés no

exterior foram depositados em 2003.

Além dos desafios, podemos comprovar que o ambiente onde a empresa opera tem sofrido

varias mudangas:

a) quebra do monopolio do petroleo, em 1997;

b) criagdo de uma agéncia reguladora da atividade (ANP);

¢) celebragdo de parcerias em exploracdo e produgdo de petroleo, em especial, como
conseqiiéncia dos leildes promovidos pela Agéncia Nacional de Petrdleo, assim
como no refino, materializado na joint venture Refap S.A;

d) ingresso de novas empresas na prospeccao e produgdo de petroleo;

€) autorizagdo para importacdo de petrdleo e derivados, por parte de terceiros;

f) pressdes crescentes da Sociedade em relagdio ao Meio Ambiente, devido aos
vazamentos na Bacia de Guanabara e no Parana e¢ a precificagdo dos derivados,

dado o custo social envolvido e o desejo de retorno de beneficios ao povo.
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Dada a relevancia dos desafios superados, assim como a diferente natureza desses, que
implicaram no desenvolvimento de novas tecnologias, apesar da restricdo de recursos, a
empresa apresenta notavel contribui¢do para a compreensdo sobre a superacdo de desafios

tecnologicos.

4.2.1 Dimensées da Companhia

Dadas as dimensdes da empresa, ela é descrita como um sistema, sendo utilizado este

conceito na comunicagdo interna. Entre os ativos do Sistema (em 31/12/2003) cabe citar:

e variados ativos de exploragdo: 35 sondas de exploragdo (22 maritimas), 98 plataformas
de produgdo (30 sdo flutuantes) e 15.834 pogos produtores (838 maritimos);

e 16 refinarias, dez localizadas no pais;

e reservas (critério SEC, 2003): 11,6 bilhdes de barris de 6leo e gas equivalente (boe);

e variadas instalagdes referentes a negocios relacionados (5 fabricas de fertilizantes,
sendo duas localizadas no pais, uma instalacdo processadora de xisto e 6 usinas
termelétricas);

e postos (operados pela Petrobras Distribuidora): 5.095 ativos (612 préprios);

e ativos destinados a atividades logisticas (malha de dutos com 27.120 km, incluindo
parcela da empresa em associagdes e as linhas flexiveis da Bacia de Campos, terminais
maritimos e frota de navios composta por 97 unidades, sendo 50 de propriedade da
empresa);

e participacdo em blocos exploratérios em outros paises (Angola, Argentina, Bolivia,
Colombia, Estados Unidos, Nigéria, Equador, Peru, Venezuela) e em empresas
relacionadas (10 atuando em negdcios petroquimicos € em 18 companhias
distribuidoras de gas natural canalizado, conforme Apéndice A);

e escritorios no Brasil (Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Salvador e Brasilia) € no exterior

(Nova lorque, Cingapura e Beijing).

4.2.2 Empresas do Grupo

Além das atividades da holding, o Sistema Petrobras inclui subsididrias e coligadas -
empresas independentes com diretorias proprias, interligadas a Sede. As principais sdo

enumeradas no Quadro 4.5:



62

Quadro 4.5 — Empresas do Sistema Petrobras

Empresa

Atuacio

Petrobras Gas S. A — Gaspetro

comercializagdo do gés natural nacional e importado.

Petrobras Quimica S. A —
Petroquisa

atua na industria petroquimica.

Petrobras Distribuidora S. A — BR

responsavel pela distribui¢do de derivados de petréleo.

Petrobras Internacional S. A —
Braspetro

atua nas atividades de exploragdo ¢ produgéo e na prestagdo
de servigos técnicos e administrativos no exterior.

Braspetro Oil Services Company -
BRASOIL

prestagio de servicos em todas as areas da industria do
petréleo, bem como no coméreio de petroleo e de seus
derivados.

Braspetro Oil Company - BOC

atua na pesquisa, lavra, industrializagdo, comércio, transporte
armazenamento, importagdo e exportacio de petréleo e de
seus derivados.

b

Petrobras International Braspetro
B.V.-PIB

participa em sociedades que atuam em pesquisa, lavra,
industrializa¢do, comércio, transporte armazenamento,
importagdo e exportagdo de petréleo e de seus derivados.

Petrobras Comercializadora de
Energia Ltda

permite a atuagdo da Companhia nas novas atividades da
industria de energia elétrica no Brasil.

Petrobras Negocios Eletronicos
S.A. - e-Petro

participa no capital social de outras sociedades que tenham
por objetivo, atividades realizadas pela Internet ou meios
eletronicos.

Petrobras International Finance
Company — PIFCO,

facilita a importagdo de 6leo e produtos derivados de petroleo.

Downstream Participagdes S.A,

facilita a permuta de ativos entre a Petrobras e a Repsol-YPF.

Petrobras Transporte S. A -
Transpetro

atua na gestdo de terminais e dutos nacionais.

Fonte: Relatdrio anual da Petrobras.

4.2.3 Mercado e Produtos Comercializados

O conjunto de derivados para petroleo abrange extensa gama de tipos e aplicagdes: ha

aqueles destinados a queima, a geragdo de energia e outros destinados a fins diversos,

sejam para utilizagdo como componentes para produ¢do de outros

derivados

(petroquimicos e coque), sejam como produtos finais ndo combustiveis (asfaltos,

lubrificantes e solventes). A produ¢io nacional ¢ revelada no Quadro 4.6.
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Quadro 4.6 — Produgiio de derivados de petrdleo energéticos e nio-energéticos, no periodo de 1997 a
2002.

Produgao - mil m3

Derivados de petréleo | 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Total 81.835| 88.123| 92.243 93.851 99.206 97.114
Energéticos 69.817| 75.603| 76.570 77.423 83.473 82.088
Gasolina de aviagdo 76 109 96 85 93 71
GLP 6.950| 6.939 7.296 7.867 8.766 9.077
Oleo combustivel 13.5771 15.772 15.558 16.067 17.525 16.360
Oleo diesel 27.862 | 29.351 31.447 30.883 33.217 33.321
QAYV (Querosene de

aviagdo) 3.439| 3.765 3.722 3.744 3.714 3.625
Querosene iluminante 96 76 86 200 228 227
Niao-energéticos 12.017| 12.520 15.674 16.428 15.733 15.026
Asfalto 1.534 1.984 1.551 1.764 1.628 1.664
Coque 959 877 1.359 1.958 1.793 1.817
Nafta 7.054| 7.091 9.981 10.182 9917 8.794
Oleo lubrificante 738 757 743 739 710 768
Parafina 123 126 161 152 120 136
Solvente 429 437 481 515 618 685
Outros 1.182 1.247 1.397 1.118 948 1.161

Fonte: Anuério 2003 editado pela ANP

Além destes produtos, o Abastecimento presta servigo de venda de petroleo excedente

produzido pelo E&P (Area de Exploragdo e Produgdo) e ndo absorvido pelas refinarias.

A Area de Abastecimento hoje é a principal interface comercial da Petrobras com o
mercado no aspecto comercial, sendo que a Area de Gés e Energia devera apresentar
importancia crescente em relagdo aos lucros da empresa, com o passar do tempo, dada a
necessidade de monetizar as extensas reservas de gas encontradas. O consumo de

derivados, no mercado interno, ocorre, principalmente, nos seguintes segmentos:
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a) industrial — 6leo combustivel, 6leo diesel e lubrificantes basicos;

b) doméstico — gas liquefeito de petroleo (GLP) e querosene iluminante;

¢) transporte — gasolina, 6leo diesel, querosene para aviacdo (QAV) e combustivel
maritimo;

d) lazer — gasolina nautica e gasolina de aviagdo.
4.2.4 —- Principais Clientes e Concorrentes

No mercado interno, os maiores clientes sdo concentrados entre distribuidores de
combustiveis (AGIP Distribuidora S. A; Companhia Brasileira de Petroleo Ipiranga S. A;
Esso Brasileira de Petroleo Ltda; Petrobras Distribuidora S. A; Shell Brasil Ltda; Texaco

Brasil Ltda) e centrais petroquimicas (Brasken S.A; Petroquimica Unido S.A).

Cabe ressaltar que o Indice Global de Satisfagio de Clientes, que avalia o percentual de
clientes satisfeitos e muito satisfeitos com os produtos e servicos da companhia, atingiu
74,85 %. Em 2003, a BR Distribuidora garantiu a lideranca (31%) no mercado brasileiro

de combustiveis e no de Gas Natural Veicular (GNV).

Para o mercado externo, os clientes sdo:
a) petroleo: majors (grandes empresas de 6leo e gas, como a Petrobras, porém com
porte maior) e refinadores independentes;
b) gasolina: distribuidoras, tradings, majors e misturadores;

¢) oOleo combustivel: companhias geradoras de eletricidade, tradings e majors.

No mercado nacional, os principais concorrentes se situam na atividade de distribui¢do de
derivados. Os concorrentes de maior porte estio associados ao Sindiscom (Sindicato de
Distribuidores de Combustivel), que é composto pela Petrobras Distribuidora, Ipiranga,
Shell, Texaco, Esso, Repsol e Agip. A Petrobras Distribuidora possui uma participagdo de
mercado de 32%, exercida pela operagdo de 7.000 postos (5.095 ativos), dos quais 612 sdo
proprios e 6.369 pertencentes a terceiros. Os principais produtos cuja venda ¢é efetuada em
regime de concorréncia sdo gasolina, 6leo diesel, querosene de aviagdo e 6leo combustivel.
A venda de aditivos e 6leos lubrificantes, cuja formulagdo foi desenvolvida nos paises de

origem, também sao objeto de concorréncia.
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4.2.5 - Estrutura e Atividades Desempenhadas

Em sua reestruturagdo ocorrida em 2000, foram definidas quatro areas de negocio e duas
de apoio e unidades corporativas, a saber:

a) Areade Negocios de Exploragdo e Producao;

b) Area de Negbcios de Abastecimento;

¢) Area de Negocios de Gas Natural;

d) Area de Negdcios Internacional;

e) Area de Apoio Financeira;

f) Area de Servicos.

As unidades corporativas sdo diretamente ligadas ao presidente. A época, foram criadas 40
unidades de negécio, que operam com mais autonomia nas decisdes e independéncia para
gerir orgamento e investimento, cujo desempenho ¢ aferido por metas e responsabilizagdo

por resultados.

A Area de Exploragio e Producdo desenvolve atividades de prospecgio de petréleo,
perfuracdo e desenvolvimento de pogos e extragdo de petrdleo. Este conjunto de atividades

¢ denominado, no ramo da industria de petroleo, de Upstream.

A Area de Abastecimento ocupa-se da producio de derivados de petréleo e da
comercializagdo de petroleo e derivados, bem como a gestdo da cadeia logistica referente a
alocagdo de insumos as unidades industriais e disponibilizagdo do produto manufaturado a

grandes clientes, e outras atividades, conforme sera aprofundado na Segéo 4.3.

A Area de Negécios de Gas e Energia abrange atividades relativas a utiliza¢do do gas

natural e de energias alternativas.

As areas de apoio prestam suporte a toda a companhia, sendo que a Financeira possui um
carater mais consultivo e consolidador, enquanto a de Servigos possui intenso e cotidiano
contato com as demais areas da companhia buscando agregacdo de valor a partir do
desenho de solugdes muitas vezes ajustadas as necessidades e peculiaridades do

solicitante.
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As unidades corporativas prestam ndo sO assessoria, mas também possuem planos
estruturados com perfil estratégico, de forma a catalizar (promover, suportar e estimular)

as mudangas necessarias para a concretizag¢ao da visdo e missdo da empresa.

Desde 2000 foram introduzidos alguns ajustes por iniciativa de cada area, sem porém

alterar as diretrizes da reestruturagio.

4.3 A AREA DE NEGOCIOS DE ABASTECIMENTO

O segmento estudado, Abastecimento, abrange atividades de manufatura (refino de
derivados), atividades comerciais no mercado nacional ¢ internacional (importagdo e
exportagdo) e de logistica. A area de negocios Abastecimento foi criada em 1996, quando
foi gerida por um diretor e trés Superintendentes; em 2000, com a reestruturagdo da
empresa passou a contar com quatro Gerentes Executivos que gerem as areas de Logistica

e Planejamento, Refino, Marketing e Comercializagdo, ¢ Petroquimica.

Cabe ressaltar que as subsidiarias Transpetro e Petroquisa, criadas respectivamente em
1999 e 1967, fazem parte da atividade de Downstream (que compreende a manufatura e
distribuicdo de derivados) mas ndo se encontram inseridas no escopo desta dissertagdo,

assim como a analise das atividades da subsidiaria Petrobras Distribuidora.
4.3.1 Estrutura Organizacional

A Area de Negocios era composta (até o primeiro semestre de 2004) por quatro geréncias
executivas, com atribuigdes especificas, cuja atuagdo busca a sinergia € o maior ganho
global para a Area. A cadeia de valor da area, que permite observar a complexidade e

abrangéncia de atuacdo deste segmento ¢ exibida na Figura 4.1.
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Figura 4.1 Cadeia de valor do Abastecimento
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Fonte: Elaboragdo do Autor.

Cabe ressaltar que assessoria juridica e a gestdo de tecnologia da informagdo e gestdo

financeira e contabil sdo servigos prestados (adquiridos) corporativamente.

4.3.1.1 Geréncia executiva de Logistica e Planejamento

A geréncia executiva de Logistica e Planejamento possui varias atividades operacionais €
administrativas. Entre as operacionais, pode-se citar a alocagdo de petrdleo para as
unidades industriais e programagdo de curto prazo, o planejamento de longo prazo, a

gestdo de afretamento e outras relevantes, relacionadas a logistica.

Dado que a parte corporativa da Area de Negdcio se concentra nesta geréncia executiva,
podem ser encontradas unidades responsaveis pela gestdo de investimentos, orgamento,
pelo planejamento estratégico (inerente ao Abastecimento), gestdo de Recursos Humanos e
outras atividades relevantes. A principal atividade da geréncia ¢ buscar a integracdo do
sistema, com o desenho de solu¢des que busquem o melhor resultado do sistema. Para
melhor compreensdo da complexidade envolvida, que inclui importagdo e exportacdo de

petroleo e de derivados, o sistema logistico € esquematizado na Figura 4.2.
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Figura 4.2 Sistema Logistico gerido pelo Abastecimento
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Fonte: Apresentagido da empresa

4.3.1.2 Geréncia executiva de Refino

Para suportar a gestdo das unidades de transformagdo, a geréncia executiva de refino
possui unidades que proporcionam suporte tecnologico (especialistas) referente a técnicas
de processamento, gestdo de projetos e equipamentos. Um diagrama esquematico
simplificado sobre o processo produtivo de uma refinaria de encontra demonstrado na

Figura 4.3.

Figura 4.3 Diagrama esquematico simplificado sobre o processo produtivo de uma refinaria
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Fonte: elaboragao do autor.
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O refino inicia-se pelas torres de destilagdo atmosférica, onde fragdes de petroleo pré-
aquecido sdo separadas em pratos perfurados localizados em diferentes alturas, sendo
recolhido nesta etapa, principalmente, gas, gasolina, nafta e querosene. As fragdes mais
pesadas retornam ao processo, submetidas a mais calor e pressdo, sendo retirado 6leo
diesel e o0leo combustivel, assim como residuos destinados a produgdo de asfalto e dleo
combustivel de alta densidade. Numa terceira etapa, ocorre o craqueamento (térmico ou

catalitico) onde s@o quebradas fragdes mais pesadas de hidrocarbonetos.

Sua atuagdio concentra-se em proporcionar todo o suporte para a operagdo segura e
confidvel das instalagdes, dentro de padrdes econdmicos, atuando como um facilitador,
arbitro e avaliador do desempenho das unidades de negocio relacionadas a transformagao,

que totalizam quatorze unidades, a saber:

a) uma refinaria na Regido Nordeste, na Bahia (Landulfo Alves, RLAM);,

b) seis refinarias na Regidio Sudeste: 4 em Sdo Paulo (Capuava, RECAP; Presidente
Bernardes, RPBC; Paulinia, REPLAN e Henrique Lage, REVAP), uma no Estado
do Rio de Janeiro (Duque de Caxias, REDUC) ¢ uma em Minas gerais (Gabriel
Passos, REGAP);

c) duas refinarias na Regido Sul: Presidente Getulio Vargas (REPAR, no Parand) e
REFAP, no Rio Grande do Sul, administrada conjuntamente (joint venture com a
Repsol);

d) uma refinaria em Manaus (Isaac Sabba, REMAN);

e) uma Unidade de Negocio de Industrializa¢io do Xisto (UN SIX), no Parang;

f) uma fabrica de lubrificantes e derivados de petroleo no Ceard (LUBNOR);

g) duas fabricas de fertilizantes nitrogenados: uma na Bahia e outra em Sergipe;

A localizag@o das onze refinarias esta demonstrada na Figura 4.4.
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Figura 4.4 Localizagdo das refinarias da Petrobras no Brasil
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Fonte: documentos internos da empresa e intranet.

4.3.1.3 Geréncia executiva de Marketing e Comercializacio

As principais atividades da geréncia consistem em providenciar o escoamento de derivados
e petroleo produzidos através da comercializagdo nos mercados interno e externo, assim
como a gestdo de atividades relativas a marketing. Cabe ressaltar que alguns dos derivados
produzidos, como gasolina e Oleo diesel, sdo comercializados as distribuidoras,

responsaveis pela entrega ao consumidor final.

4.3.1.4 Geréncia executiva de Petroquimica

A gestdo das participagdes inerentes a atividade petroquimica, antes administrada pela
SUPART (Superintendéncia de Participagdes), passou a ser objeto desta unidade. Além
disso, nos recentes empreendimentos petroquimicos anunciados, nos quais havera
participagdo da companhia, ocorreu o suporte dos profissionais especializados desta
geréncia. Em 2000, ndo havia a gestdo exclusiva (controle) de unidades produtivas, como
ocorre na geréncia de Refino: as atividades se concentravam, basicamente, na gestdo de

portfélio.
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4.3.2 Fatores Criticos de Sucesso para o Negdocio Abastecimento

O caréter verticalizado da companhia € a configuragdo mais vantajosa, dado que permite

uma economia de custos e tributos ao longo da cadeia produtiva. Assim, é importante dar

destinagdo ao petroleo extraido no pais; geralmente, o consumo de petrdleo cru no

mercado interno ¢ melhor opg¢do do que a exportagdo, pois os custos de frete maritimo

incorridos reduzem o preco do petrdleo ofertado, a fim de tormmar o produto

economicamente vidvel ao consumidor (refinador) no ponto de entrega. Aliado a isso, o

preco unitario de derivados, dado o valor agregado pelo processo de refinagdo, € superior

ao do 6leo sem beneficiamento. Assim, sdo fatores criticos de sucesso para o negocio

Abastecimento:

a)
b)

©)

d)

2)

acesso garantido a matérias primas;

elevada confiabilidade dos equipamentos, prevenindo contra indesejaveis
interrup¢des na produgao;

assegurar o escoamento dos produtos acabados, sob pena de obrigatoriedade de
reduzir a carga da refinaria (produgdo), por falta de espago para estocagem;

operar em padrdes competitivos de custo, para facilitar a colocag@o de produtos;
eficiente programacdo da produgdo e da logistica, a fim de evitar desperdicios e
potencializar os ganhos auferidos pela eficiéncia operacional;

localizagdo das unidades industriais proximo aos mercados consumidores: o
transporte de derivados ¢ mais complexo do que o de petrdleo (variedade de
produtos finais e prevengdo contra riscos de contaminagio);

capilaridade da unidade industrial até as bases do cliente final, as distribuidoras.

A importancia do desempenho da Area Abastecimento para os resultados da companhia

pode ser aferida pelo Quadro constante no Apéndice B.

4.4 A IMPORTANCIA DAS QUESTOES DA DISSERTACAO PARA UMA GRANDE
EMPRESA DE OLEO E GAS

As questoes estudadas nesta dissertagdo tratam da implementagdo de mudangas

estratégicas, estrutura organizacional e desempenho. Apesar de serem questdes relevantes
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para a maioria das industrias, no setor 6leo e gas, estes aspectos se revestem de uma

importéncia crucial.

A escolha de rumos estratégicos costuma estar associada com subsisténcia e crescimento €
a utiliza¢do de cenarios como ferramenta relevante para o planejamento estratégico ¢

pratica comum na industria de dleo e gas, cujos efeitos sdo potencializados.

A escolha de cenarios consiste numa aposta a respeito dos fatos mais provaveis; para a
industria, o comportamento do custo com afretamento introduz significativo efeito sobre
resultados. Dado que a frota maritima é limitada, o aquecimento da demanda acarreta
aumento do prego do frete. E a eclosdo de guerras pode ocasionar desabastecimento € na
elevagdo no prego de insumos: é comum a aquisi¢do de petréleos para fins de mistura.

Por outro lado, o comportamento das margens de refino € ciclica e investimentos
incorridos no momento errado podem acarretar a insuficiente remuneragdo dos mesmos.
Cabe ressaltar que os investimentos na industria do petrdleo freqlientemente atingem a
cifra de milhGes de dolares. Assim, a escolha do portfolio de investimento € uma decisdo

de risco.

Além disto, os investimentos no processamento de derivados também obedecem a janelas
de oportunidade, muitas vezes abertas por regulagdes nos paises consumidores, podendo
atuar como uma barreira de entrada a competidores. Assim, € comum a aposta sobre a
ado¢do — ou ndo — , assim como no timing de introdu¢do da nova legislacdo. A nado
regulamentagdo pode acarretar um custo adicional desnecessario para o empreendedor,
sem o recebimento da remuneragdo pelo investimento. Estes eventos se caracterizam como
uma barreira de entrada para produtos de menor qualidade, um obstaculo a exportagdo
destes e uma oportunidade para paises que possuem produtos com uma especificagdo

superior.

Variados riscos — geolodgicos, tecnolégicos e politicos — sdo inerentes a industria do
petroleo. Devido a este fato, € elevada a remuneragdo requerida para a operagdo neste setor
¢ a necessidade de aprimoramento tecnologico ¢ constante a fim de reduzir os riscos

geologicos, visto que o custo de prospecgdo € bastante relevante.
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Ainda em relagdo a investimento, cabe ressaltar a relevincia no julgamento sobre a
oportunidade em desenvolver produtos com especificagdo premiun ou em atuar ao longo
da cadeia petroquimica. Estas escolhas estio diretamente relacionadas com demanda
potencial. A escolha de cenarios implica na alocagdo de recursos limitados numa atividade

de risco, que requer justa remuneragao.

A escolha pela atuacdo de uma forma verticalizada, por parte das companhias petroliferas,
se deve pela economia obtida em tributos ¢ ao longo da cadeia produtiva, buscando a
comercializacdo de produtos derivados, que possuem maior valor agregado, como relatado
em 4.3.2. Assim, quanto maior taxa de processamento é necessaria para a produgdo de um
derivado, maior € o valor deste (ndo se inclui ai o reprocessamento para aproveitamento de
residuos ou para corregdo de contaminagOes); logo, os derivados destinados ao uso
petroquimico sdo os que apresentam maior valor agregado. Portanto, a atividade de
transformacdo também ¢ bastante dispendiosa e a busca da eficiéncia operacional deve ser
constante e € necessario que as operagdes ocorram sob condi¢des economicamente vidveis.
A eficiéncia resguardard a corrosdo da margem de lucro e reduzird a entrada de
concorrentes com produtos importados com qualidade (e preco) inferior, evitando reflexos
como a perda de share (participacdo de mercado), a criagcdo de capacidade ociosa nas
refinarias e de efeitos indesejados sobre a balan¢a comercial nacional. Devido a estes
aspectos, percebemos a importancia do acompanhamento da implementagdo dos planos, do

desempenho e do aprendizado organizacional e tecnoldgico para esta industria.

Aliado a isto, ao se desejar medir e monitorar a qualidade dos esfor¢os da industria do
refino na condugdo do seu negdcio principal, se passou a buscar os fatores relevantes para
a competitividade nesta induastria. Para preencher esta lacuna, a Solomon Associates,
passou a efetuar analises comparativas de desempenho de refinarias de produtos
combustiveis. Ao se considerar os resultados dos estudos empreendidos por essa
instituicdo, se chegou a conclusio de que os pardmetros “tamanho da refinaria”,
“localizagdo geografica”, “tipos de matérias primas processadas”, “idade da tecnologia” e
“tipo de proprietario” ndo sdo indicadores fundamentais para uma estrutura competitiva.
Outros aspectos ligados a tecnologia, como “instalagdo” e “processos de gestdo”, sdo
muito relevantes, causando impacto sobre consumo de energia, nimero de pessoas e
despesas de manutengdo e, por extensdo, sobre os resultados obtidos. Portanto, €

importante o aprendizado continuo, combinando investimentos nas instalagdes com a
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revisdo das praticas de trabalho, da forma de atuar, das politicas e até da estrutura

organizacional'.

Em relacdo a estrutura organizacional, sua importincia € potencializada se for

adequadamente utilizada para a gestdo de recursos limitados:

a) proporciona a coordenagdo de agles, evitando a duplicagdo de esforgos ou o
surgimento de lacunas, que podem acarretar perda de mercado, no desembolso com
sangoes judiciais/regulatdrias ou na ocorréncia de acidentes;

b) o design apropriado favorece o uso de recursos escassos para o atendimento de
necessidades observadas, através de compartilhamento destes ou adequagdo ao
atendimento ao mercado, como € o caso das estruturas matricial e hibrida;

c) a atuagdo verticalizada significa maior oportunidade de potencializagdo de lucros;
portanto, faz-se necessaria a gestdo integrada de recursos, buscando a maior
sinergia possivel;

d) adelegagdo de autonomia causa notaveis impactos sobre a velocidade de resposta e
a condugdo de planos/projetos, cujo atraso pode acarretar danos internos (satisfacdo
de empregados, por exemplo) e/ou externos (imagem, por atrasos, acidentes,
imposi¢do de multas e penalidades contratuais ou regulatdrias). Em muitos casos, a
representatividade junto a pares ou junto a parceiros, numa mesa de negociagdo, €

fator decisivo para o resultado obtido.

Aliado a isto, a estrutura pode servir como suporte na implementa¢do da estratégia, em
especial, na promog¢do de aprendizado organizacional e fomento para formagdo de
expertise (oferta de treinamento, criagdo de foruns de aprendizado e compartilhamento de
1déias), solucdo focada a problemas (comissdes e grupos de trabalho) e na promogdo da
flexibilidade da mdo de obra. Este é um aspecto fundamental para o desenvolvimento de
tecnologia, aumento da confiabilidade e redugdo do tempo de manutengdo. Cabe ressaltar
que a maior parcela das reservas encontradas no Brasil se encontra no mar, situado a
elevadas profundidades de 1amina d’agua e de solo. Isto requereu o desenvolvimento de
tecnologia propria para a operagdo e para o aprimoramento do processamento de dleos de

reduzido grau API (densidade).

1 .
Manual interno da empresa.
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Além disto, a gestdo da implementagdo dos rumos escolhidos evita perda de oportunidades
e de recursos tangiveis (materiais ou financeiros) ou intangiveis, como o tempo. O
desempenho elevado e necessario para a obtengdo da remuneragdo de atividades com
elevado risco, assim como para evitar a perda (“corrosdo”) da margem de lucro ao longo

da cadeia logistica.

Cabe ressaltar que o elevado custo de derivados pode inibir/represar o consumo, como
pode ser observado no caso do gas liquefeito de petréleo (GLP) e do gas natural. Para a
introdugdo de subsidios cruzados, ¢ importante o conhecimento da estrutura de custos, mas

também a operagdo, em condigdes econdmicas, de outros setores/produtos.

Dado que a operagdo nesta industria ¢ bastante dispendiosa, ¢ refor¢ada a necessidade da
escoltha correta dos rumos estratégicos, bem como da condugéo das escolhas, concentrando
esforcos numa direcdo, a fim de evitar desperdicios de recursos, procurando conciliar os

diversos interesses, por vezes conflitantes, dos stakeholders.

Cabe ressaltar que a busca da lucratividade é onerada por atividades de cunho social, que
preservam a imagem da companhia. Isso ocorre através do desembolso com patrocinios e
acoes de responsabilidade socia e a atuagdo com prioridade em seguranga pode acarretar
preventiva paralizagdo de produgdo e maior desembolso com manuten¢des preventivas e
preditivas. Nesse sentido também contribui a exigéncia de melhores condigdes de trabalho
e plano de satde as contratadas tende impactar o custo da prestagdo de servigo destas a
contratante ¢ a melhoria no atendimento ao cliente pode acarretar perda de otimizagdo

logistica, se adotado um elevado grau de garantia de entrega.



76

CAPITULO 5

DESENHO E METODOS DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta o desenho e o método utilizados nesta dissertagdo. A Segdo 5.1
apresenta os elementos do desenho do estudo, ou seja: as questdes da dissertagdo, o
método usado e a unidade de andlise. A Sec¢do 5.2 aborda os procedimentos para a
adaptacdo da estrutura para examinar o processo de adaptagdo estratégica, direcionada

para aumento de desempenho e a Secdo 5.3, os tipos e fontes de dados.

5.1. ELEMENTOS DO DESENHO DA DISSERTACAO
Nesta dissertacao ha duas questdes, as quais se busca responder:

(1) Quais as caracteristicas do processo de implementacdo e adaptacdo estratégica no

segmento de negocios Abastecimento da Petrobras, durante o periodo de 1996 a 2003?

(1) Quais as principais implicagdes do processo de implementagdo de mudangas

estratégicas para certos indicadores de desempenho da empresa?

Para responder as questdes da dissertacdo, foi empregado o método de estudo de caso

individual. O método escolhido ¢ adequado, segundo Yin (1994), dado que:

a) ndo € exigido ao pesquisador o controle sobre eventos comportamentais;

b) aabordagem focaliza acontecimentos contemporaneos;

c) as questdes apresentam um cunho explanatdrio, ou seja, lidam com ligacdes
operacionais que precisam ser tragadas ao longo do tempo;

d) estudo de casos permite se lidar com uma ampla variedade de evidéncias, como

documentos, entrevistas e observagdes.



77

(13

Neste sentido, Schramm (1971, apud YIN, 2001) confirma a adequagdo da escolha: “a
principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso € que ela tenta esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados.”

Aliado a isso, Yin (1994) ressalta que esta abordagem beneficia-se do desenvolvimento
prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados ou seja permite
testar uma teoria bem formulada, podendo confirma-la, estendé-la ou mesmo critica-la. A
unidade de andlise do estudo de caso é o processo de implementacdo de estratégias do

segmento Abastecimento da Petrobras.

5.2 ESTRUTURA DESCRITIVA

A fim de permitir conhecer os impactos mencionados nas questdes da dissertagdo, 0s
aspectos a serem estudados foram segregados didaticamente, a fim de facilitar a orientagdo

do entrevistador na pesquisa de campo, de forma a conservar o foco de estudo.

Durante as entrevistas se procurou avaliar os seguintes parametros: implementagdo de
mudangas estratégicas, os efeitos desta sobre a estrutura organizacional do segmento
Abastecimento e os efeitos da implementa¢do e da estrutura organizacional sobre o

desempenho do segmento Abastecimento.

Em relagdo a implementacdo de mudangas, foram estudadas as dificuldades para
implementacdo de mudancas estratégicas, a luz dos resultados dos estudos empreendidos
por autores diversos, como Alexander (1985); Al-Ghamdi (1998); Beer; Eisenstat (2000);
Certo, Peter (1993); Ducan, Dutton, (1987); Fischmann (1987); Kaplan, Norton, (1992);
Reed, Buckley (1988) e Robert (1991).

Com relagdo aos resultados dos estudos sobre dificuldades para implementagdo destas

mudangas, os resultados podem agrupados segundo grandes categorias, a saber:

a) comportamento da lideranga;
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b) estrutura organizacional: design, hierarquia/autonomia e coordenac¢do, € a
disponibilidade de recursos;

¢) interagdo e influéncia;

d) iniciativas de aprendizado e evidéncias de inovagdo;

€) sistemas e informagdes: disponibilidade de informagdes e sua acuracia;

f) gestdo de pessoas.

Muitas vezes, quando o tempo concedido para as entrevistas assim permitia, o entrevistado
era convidado a assinalar os aspectos mais relevantes no periodo considerado (uma lista foi

apresentada).

Em relagdo aos efeitos qualitativos sobre a estrutura, provocados pela implementagio de
mudangas, foram observados os motivadores e as mudangas no design na estrutura do
segmento estudado. Os sistemas de reconhecimento e de recompensa e os efeitos sobre os
colaboradores: satisfag¢do, sistemas de cargos, remuneragdo e treinamento também foram

apreciados.

Na coleta das evidéncias sobre os efeitos sobre desempenho foram observados aspectos
qualitativos, segundo contribuigdes de Askhenas (1998) e Tremblay (1998), e aspectos
quantitativos, pela observacdo de referenciais externos, como o comportamento de

indicadores operacionais € econdmicos-financeiros.

Entre os aspectos qualitativos estudados, buscou-se constatar a existéncia de disfuncdes
organizacionais relevantes, como barreiras da organizagdo (ASKHENAS, 1998), a
aplicacdo de formas de praticas organizacionais que contribuem (ou ndo) para alta
performance (TREMBLAY, 1998). Também se buscou observar evidéncias sobre atributos
organizacionais relacionados a competitividade, sugeridos por Askhenas (1998), como
velocidade de resposta, integragdo, flexibilidade e inovagdo, e evidéncias relativas a

esfor¢os de aprendizado e obtengdo de inovagdo, a partir de contribui¢bes de Figueiredo
(2003).

Os aspectos quantitativos abrangeram a observagdo do desempenho de indicadores
operacionais a partir da metodologia de classe mundial — Solomon Associates — em relagdo

as atividades de Refino, comparando com referenciais estatisticos de amostras com
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concorrentes relevantes. Também foram apreciados os indicadores econdmicos-financeiros
de empresas do mesmo ramo no mundo e com grande porte, utilizando como base dados

dos relatérios anuais emitidos pelas mesmas.

Cabe ressaltar que as atividades de Logistica e de Comercializagdo ndo utilizam
referenciais externos. Mesmo alguns aspectos como nivel de satisfagdo do cliente, ainda

estdo sendo avaliados corporativamente quanto ao nivel adequado a ser mantido/buscado.

As entrevistas realizadas na Sede e junto ao gestor de uma refinaria enfatizaram aspectos
amplos do ambiente e do planejamento estratégico e ndo abordaram a avaliagdo da
lideranca. Nas demais entrevistas foram avaliados a atua¢do da lideranga e de pares
corporativos, a participagdo no planejamento estratégico e os demais aspectos da

dissertacdo (impacto de variaveis sobre resultados).

5.3 TIPOS E FONTES DE DADOS

Para investigar o processo de implementagdo de estratégias, bem como seus efeitos, foi
necessaria a obtengdo de dados quanto as estratégias adotadas (elaboracdo e o contexto
destas), o historico das mutagdes na estrutura formal, as dificuldades para a implementagdo
das decisoes € os dados referentes ao desempenho operacional e econdmico-financeiro na
Area de Negocio (o segmento Abastecimento). Além disso, foram coletadas evidéncias
sobre aprendizado e inovagdo, seja pelo efeito na competitividade presente e futura, seja

pelo perfil da empresa, caracterizado pela constante superagdo de desafios tecnologicos.

A obtencdo de informagGes consistiu na coleta de dados primarios e secundarios, esses em
especial, quando foi necesséria a comparagdo do desempenho da Companhia em relacdo a
referenciais externos. Também foram consultados trabalhos académicos sobre o
desenvolvimento da empresa. As informagdes e dados utilizados no estudo de caso foram
coletados de fontes multiplas e complementares, nos meses de junho e agosto de 2004. As

fontes principais de informagéo se encontram listadas no Quadro 5.1.
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Quadro 5.1 Fontes de dados para coleta de evidéncias na empresa

Fontes de informacio Métodos utilizados
Entrevistas formais Entrevistas semi-estruturadas, com perguntas abertas
Conversas casuais Perguntas abertas direcionadas

Documentagdo da Empresa |Organogramas da empresa

Memorandos internos

Materiais de apresentagdo da empresa (sites, folders)
Informagdes e dados contidos na Intranet da empresa
Planejamento estratégico

Transparéncias componentes de apresentagdes publicas.

Relatérios externos Informagdes consolidadas de relatérios de atividades de empresas
concorrentes

Informagdes consolidadas de relatorio de avaliagdo de desempenho
operacional, emitido por institui¢do externa (Solomon Associates)

Observagio direta Observagio de componentes da empresa em reunides informais

Fonte: Elaboracgdo do autor.

5.3.1 Entrevistas

A elaboracdo de roteiros customizados para as entrevistas buscou otimizar a utilizagdo do
escasso tempo dos entrevistados e facilitar a resposta do entrevistado sobre a
implementagdo de estratégias, sob uma forma estruturada. A presenga do entrevistador
favoreceu a compreensdo do entrevistado sobre as questdes avaliadas, e do pesquisador,
das respostas fornecidas, proporcionando a obtengdo de imediatos esclarecimentos.
Também permitiu auxiliar a busca de evidéncias cruzadas (obter a confirma¢io de
informagdes através de multiplas fontes), com a abordagem de diferentes aspectos,
dependendo do entrevistado. Assim, ocorreram diferengas entre as questdes formuladas ao
Diretor da Area, ao responsavel pela consolidagio do plano estratégico da Area, ao
consolidador dos planos das Areas da Empresa como um todo e aos executores das

estratégias, situados em unidades operacionais.

A elaboracdo do roteiro foi precedida da pesquisa de memorandos internos, para facilitar a
delimitagdo do tempo pesquisado e aprofundamento da compreensdo dos fatos neles

reportados.
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A fim de que a pesquisa ndo ficasse limitada a uma pesquisa de percepc¢do, foram
solicitadas, a maioria dos entrevistados, evidéncias que comprovassem seus relatos.
Aliado a isso, informagdes contidas em organogramas e relatérios de desempenho,
auxiliaram validar os efeitos dos fatos externados. A relagdo dos entrevistados, suas

fungdes, € apresentada no Quadro 5.2.

Quadro 5.2 Colaboradores entrevistados

Func¢fio e Localidade Entrevistados
Sede 7
Diretoria 1
Planejamento Estratégico Corporativo 1
Planejamento Estratégico da Area 1
Consultores € Média Geréncia 3
Técnico 1
Unidades de negocios - 4 visitadas 21
Gestor responsével pela Unidade 1
Média Geréncia 10
Técnicos 10

Fonte: Elaboragdo do autor

As perguntas foram predominantemente abertas, de forma a obter a mdxima coleta de
aspectos referentes a desempenho, ainda que sob o risco de que os mesmos fossem difusos
(diversos das variaveis escolhidas). A pratica de obten¢do de ratificacdes foi

constantemente utilizada.

Nédo ocorreu a transmissdo de formuldrios para a coleta posterior, sendo escolhido o

método de entrevista. Esta op¢éo se deu pelas seguintes razdes:

a) a correta percepcdo de que o indice de resposta aos questionarios seria muito baixo
(foi aplicado um teste-piloto como simulag@o, para confirmar esta premissa);

b) facilitar a compreensdo das questdes por parte do entrevistado;

¢) a (enorme) carga de trabalho dos entrevistados introduzia neste publico o senso de
baixa priorizagdo de atendimento a essa demanda, com reflexos no indice de
resposta. Assim, a entrevista reduziu este obstaculo, representando ao entrevistado
uma comodidade, pois o entrevistador foi ao encontro da fonte € a demanda foi
rapidamente respondida, diminuindo a possibilidade de esclarecimentos adicionais;

d) a presenca de um representante da sede na unidade operacional, buscando coletar

informacdes sobre suas dificuldades, ampliou o nivel de empatia, significando uma
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oportunidade ao entrevistado de expor suas necessidades e sugestOes: € uma
tendéncia comum nas organizagdes, a filtragem de pleitos pela cadeia hierarquica;
€) a entrevista auxiliou na criagdo de um vinculo para a coleta posterior de
esclarecimentos;
f) a presenca do entrevistador facilitou o processo de “venda” do estudo (reducdo das

barreiras sob a forma de desconfianga e preconceitos potenciais);

Conversas casuais serviram para obtengdo de esclarecimentos adicionais, observagdo de

comportamentos e obten¢do de validagdes.

53.2 Documentac¢iio da Companhia

Utilizando o potencial do método, foram buscadas diversas fontes de dados, a fim de
proporcionar validagdes cruzadas (triangulagdes) e reduzir a subjetividade comum em
pesquisas de percepcdo. Foram fontes para pesquisa: memorandos que abordaram as
mudangas estruturais, o conteudo de apresenta¢des direcionadas a publicos externos como
investidores, informativos diversos, informagdes divulgadas pela Intranet e relatorios

anuais emitidos pela Companhia, para conhecimento publico.

533 Relatorios Externos

Adicionalmente as informagdes coletadas na empresa, a fim de mensurar o desempenho
diferenciado da empresa, foram buscados referenciais externos, conforme sugere a
metodologia adotada pelo prémio internacional Malcolm Baldridge, dos Estados Unidos.
Os referenciais externos foram dados econémico-financeiros das empresas do ramo da
empresa pesquisada, constantes nos relatorios anuais emitidos pelas mesmas e disponiveis
em sites das referidas empresas e o desempenho de varidveis operacionais relevantes, a

partir da metodologia da Solomon Associates.

5.3.4  Observacao Direta

Esta técnica permitiu coletar informagdes adicionais, em especial, aquelas referentes a
cultura da empresa, as dificuldades encontradas no processo de implementagdo e as
disfungdes relativas a gestdo de pessoas. O autor desta dissertagdo trabalha na companhia

desde 2000, o que facilitou o acesso aos dados.
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CAPITULO 6

EXAME DA IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS NO
SEGMENTO ABASTECIMENTO DA PETROBRAS NO
PERIODO: 1996-2003

Este capitulo objetiva responder a primeira das questdes da dissertagdo, que trata dos
impactos do processo de implementagio e adaptagiio estratégica da Area de Negocios do
Abastecimento. Para tanto, sdo descritas as caracteristicas do processo de implementagdo
de estratégias nesta Area de Negocios, que serd examinado em quatro partes. Na Segdo 6.1
€ contextualizado, para ilustragdo, o processo de implementagdo e adaptacdo estratégica
nas partes integrantes do segmento de negdcios Abastecimento da Petrobras no periodo
anterior a criacdo deste, em 1996. Na Secdo 6.2 esse processo € descrito no segmento de
negocios Abastecimento, no periodo da criagdo do segmento até a reestruturagdo da
Companhia, em 2000 (primeiro semestre). Na Se¢do 6.3 esse processo € apreciado no
periodo de 2000 (a partir da reestruturagdo) a 2003 e na Secdo 6.5, o efeito dos fatores

influentes sobre este processo é examinado no periodo de 2000 a 2003.

Figura 6.1 Esquema de fases para aprecia¢io da implementacio de estratégias

Enfase em resultados para o
Implantacdo do parque ¢ Ajuste a competi¢do e busca  acionista € conversdo do parque
iniciativas isoladas da integragdo para ultrapesados

Fase |: 1954 - 1996 Fase II: 1996 - 2000 Fase Ill: 2000 - 2003

6.1 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO E ADAPTACAO ESTRATEGICA NA
PETROBRAS ANTES DA CRIACAO DA AREA DE ABASTECIMENTO: 1954 — 1996

Esta sec¢do descreve a implementagdo de estratégias durante o periodo anterior a criagdo do

segmento de Abastecimento. Durante significativo periodo, a orienta¢do das operagbes da
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Petrobras foi direcionada para a superagdo de desafios, estando desprovida de

planejamento estratégico, com iniciativas coordenadas.

A busca de sinergia, buscando aproveitar a estrutura verticalizada, a capta¢do de ganhos ao
longo da cadeia de valor entre Areas e agdes, a elaboragdo de planos para objetivos de
longo prazo visando a lucratividade e a diversificagdo seletiva de negdcios foi uma pratica
recente, fomentada e aperfeigoada neste século (a partir de 2000). Entretanto, ocorreram
iniciativas isoladas em algumas refinarias em relagdo ao desenho de um planejamento

estratégico.

Antes da reestruturagdo ocorrida em 2000, quando um processo de planejamento
estratégico de maior abrangéncia foi implementado, ocorreram tentativas em 1982 e em
1992. Em 1992, a implementagdo foi prejudicada pela turbuléncia politica, que acarretou
uma troca de presidentes da empresa em curto espago de tempo, tornando invidvel a
continuidade de iniciativas. Durante o periodo estudado pode ser observada a condugdo de

agdes de forma ndo coordenada, buscando atingir objetivos especificos de cada Area.

Para a compreensédo do desenvolvimento da empresa e da area Abastecimento, cabe dividir
a evolugdo no tempo por meio de periodos, os quais apresentaram caracteristicas
peculiares. Assim, didaticamente podemos dividir a evolugdo da empresa em cinco

periodos, dos quais, dois serdo analisados nas Se¢des seguintes (6.2 € 6.3).
6.1.1 Implantacio e Desenvolvimento Inicial: 1954 A 1963

Apesar de criada em 1953 (em 3 de outubro, pela Lei 2004/53), o inicio das operagdes s
ocorreu em 1954, com a absorgdo de diversos ativos recebidos pelo Conselho Nacional de
Petroleo. Entre esses, existiam duas refinarias (Mataripe e Cubatgo, esta em construgio),
uma fabrica de fertilizantes em construgdo (em Cubatdo), campos de petroleo (produzindo
2.700 barris por dia), reservas recuperaveis (15 milhdes de barris), uma frota de petroleiros
(221.295 toneladas de capacidade de transporte) e bens da comissdo de industrializagdo do

xisto betuminoso.

Nesta fase, a énfase foi a construgdo de unidades para suportar atividades de refino. Neste

periodo foram concluidas obras de construgdo (refinaria Duque de Caxias, em 1961) e de
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ampliagdo (refinarias de Mataripe e Cubatio), inauguradas algumas instalagdes (fabrica de
asfaltos de Fortaleza, terminais petroliferos de Madre de Deus e de Aracaju, oleoduto Rio-
Belo Horizonte) e iniciadas a constru¢do de duas refinarias: Gabriel Passos (Regap) e
Alberto Pasqualini (Refap). Também neste periodo foi inaugurado o Centro de Pesquisas
(Cenpes), no Rio de Janeiro, que tem participado, como parceiro para o desenvolvimento
tecnologico da empresa, com destaque, para atividades de exploragdo e produgdo e de
refino, de forma a viabilizar a produgdo de derivados com especificagées mais severas € a

reducdo de custos.

Santos (2002) assinalou que, nesta fase, segundo o 6rgdo de planejamento da Petrobras
(Serplan), as a¢des estratégicas enfatizaram a formagado de técnicos brasileiros, absor¢do de
know-how de técnicos estrangeiros, o conhecimento da geologia do pais, tornar o pais
auto-suficiente em refino e transporte, além de descobrir petrleo no prazo mais curto
possivel. Para apoiar estas diretrizes, foram enviados técnicos brasileiros para cursos no
Brasil e no exterior e a continuidade de investimentos destinados a prospec¢do de bacias

sedimentares nacionais, ao refino e ao transporte.

Segundo Santos (2002), a entrada no mercado de comercializagio de derivados ocorreu a
partir da autorizagdo obtida pela Marinha para aquisicdo de derivados diretamente a
Petrobras, pelo mesmo prego cobrado pela empresa as distribuidoras instaladas no pais.
Em 1961 o primeiro posto de gasolina foi inaugurado em Brasilia. Moura (2003) assinalou
que a instituicdo do monopolio sobre a importagdo de petrdleo e derivados em 1963
obrigou as antigas distribuidoras de derivados e as refinarias privadas a concentrar suas

atividades apenas no mercado nacional.

Santos (2002) afirmou que, além disso, foram relevantes a pratica de uma politica de
substituicdo das importagdes, de forma a contornar o problema de divisas do pais, € ©
crescimento econdmico do pais, impulsionado pela construgdo de Brasilia e instalagdo da
industria automobilistica. A atuacdo do governo, como acionista e regulador da atividade
petrolifera e principal fornecedor de capital, trazendo excessiva vulnerabilidade da
empresa a mudangas politico-econdmicas do pais, impactou desde a determinagdo dos
precos de derivados até a indicagdo do presidente da empresa. Entretanto, a Revolugdo de

1964, que reforgou o apoio politico do governo as atividades da empresa.
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Nesta fase duas refinarias privadas iniciaram suas operag¢des (Capuava, em 1954 € a de
Manaus, em 1956), entretanto, s6 foram incorporadas ao patriménio da Petrobras

posteriormente (em 1974 e em 1971, respectivamente).

6.1.1.1 Estrutura Organizacional Adotada

O primeiro modelo estrutural adotado pela companhia foi centralizado, sendo adotada a
configuragdo “Linha e Staff’, cuja finalidade foi atender o principio da flexibilidade:
unidade de subordinagdo, conciliada a conveniéncia do fornecimento direto de orientagdo
e assisténcia especializada (staff) as unidades de operagdo (linha). Santos (2002) revelou
que, aliado a isso, se buscou aumentar interdependéncia das atividades e promover a
integracdo, dada a necessidade de responder ao desafio tecnologico de diminuir
dependéncia externa e absorver know-how. A estrutura implantada ¢ demonstrada pela

Figura 6.2.

Figura 6.2 Organograma da Petrobras (1955)
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Fonte: Santos, 2002, p.42.
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O Serplan (1987, apud SANTOS, 2002) assinalou que esse primeiro modelo de
organizag¢do buscou preservar caracteristicas fundamentais de industria petrolifera, ou seja,
a integra¢do vertical da cadeia produtiva, buscando diluir os riscos econdémicos
relacionados a exploragdo e ao refino, e a especializagdo, a fim de alavancar o

desenvolvimento tecnologico para a superag¢do de desafios.

Como podemos perceber, a configuragdo adotada era bastante centralizada, conforme
enunciou Chandler (1962, apud GALBRAITH , KAZANIJIAN, 1986), ao abordar o estagio
de introducdo de grandes organizagdes: observa-se numerosos drgdos operacionais ¢ de
assessoria diretamente ligados a diretoria, ndo se observando instincias/niveis
organizacionais intermediarias(os) gerindo éreas de negdcio ou extensos conjuntos de

atividades-meio, como observado na estrutura de 2000.

Mintzberg (1979, apud TIDD, 2002) cré que uma configuracdo centralizada favorece a
energia € o entusiasmo empreendedor, apesar da tendéncia a elevada dependéncia da
empresa de pessoas-chave, como a Alta Dire¢do. Apesar disto, conforme assinalou Moura
(2003), a producdo nacional de petroleo foi ampliada de 2,7 mil (em 1954) para 97,8 mil
barris diarios em 1963 e a capacidade de refino ampliada com a inauguragio da Reduc e a
ampliagdo das refinarias de Mataripe e de Cubatdo, de forma que a capacidade instalada

supe€rava 0 consumao.

Santos (2002) assinalou que houve uma tendéncia de muitas comunicac¢des serem dirigidas
diretamente a cupula, sem filtragem prévia por unidades intermediarias. Para solucionar
este problema foram implementadas assessorias com especialistas para auxiliar o

presidente e a diretoria na tomada de decisdo.

6.1.2 Integracdo Vertical e Horizontal: 1964 a 1971

Neste periodo, segundo Moura (2003), a despeito da turbuléncia politica gerada pela
repressdo militar, a empresa instalou as bases para o desenvolvimento da industria
petroquimica e implantou no Brasil um centro de pesquisa e desenvolvimento sem similar

no ambiente empresarial nacional.
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Santos (2002) assinalou que, nessa turbuléncia, era precario o atendimento das
necessidades de stakeholders, observado pela ocorréncia de greves, inclusive com a
demissdo de consideravel numero de empregados em 1964, a auséncia de politica

ambiental e de preocupagio com a satisfacdo de clientes.

Moura (2003), em sua obra sobre a historia da Petrobras, revela os antecedentes que
originaram a implantagdo da industria petroquimica, ressaltando que a criagdo da
Petroquisa foi motivada como um meio utilizado para viabilizar a instala¢do de industrias
petroquimicas no pais. Dado que o primeiro projeto, liderado pela Union Carbide, foi
abandonado e que o da Petroquimica Unido estava ameagado pela saida do socio
estrangeiro do projeto, foi autorizada a criacdo da primeira subsididria em 1967, pois a
Petrobras estava legalmente proibida de associar-se a empresas privadas. Assim, foram
iniciados em 1969 os trabalhos de construcdo e montagem do Pélo Petroquimico de Sdo
Paulo, que resultaram em sua inaugurac¢do em 1972. Posteriormente, a Petroquisa absolveu
a Fabrica de Borracha Sintética, antes ligada a Reduc e a Fabrica de Fertilizantes (Fafen).
Em 1973 foi constituida a subsidiaria Petrobras Fertilizantes S/A, que absorveu o Conjunto
Petroquimico da Bahia. “A Petroquisa foi concebida para ser uma holding de subsidiarias

e de participagOes financeiras no desenvolvimento da industria petroquimica”.

6.1.2.1 Estrutura Organizacional Adotada

Com o passar do tempo, ocorreu o aumento do volume e da complexidade das atividades
desempenhadas (produgdo, refinagdo, transporte maritimo , operagdo de terminais), sendo
necessaria a ado¢do de um modelo com departamentalizagdo. Chandler (1962, apud
GALBRAITH, KAZAJIAN, 1986) identificou essa tendéncia a redugdo da centralizacio,

apos uma fase de crescimento inicial.

A nova estrutura organizacional reuniu a gestdo de algumas refinarias sob um comando
unificado: o departamento industrial. Outra mudanga observada foi a criagdo de unidades
locais (Servicos Auxiliares na Bahia, Servigos Auxiliares no Rio de Janeiro e escritdrio de
Sdo Paulo), para oferecer suporte a atividades desempenhadas em regides relevantes. A
estrutura implantada em 1964, consistiu num primeiro movimento visando focar a atuagdo
da Alta Dire¢fo para a deliberagdo sobre assuntos estratégicos. A solugdo encontrada esta

retratada na Figura 6.3.
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Figura 6.3 Organograma da Petrobras (1964)
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DISTRIBUIDORA

Esta estrutura acarretou a criacdo de quatro 6rgdos de linha intermediarios, que agruparam

Orgdos operacionais junto a sedes de departamentos responsaveis pela execugdo das

atividades-fim (core business) da Companhia, assim como Servigos, que forneceriam a

orientagdo funcional das atividades-meio (atividades de suporte) por toda a Empresa.

Segundo Santos (2002),

ocorreu a fusdo de diversas

assessorias, reduzindo

significativamente os contatos a diregdo, e foi ampliada a liberdade para os departamentos
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de Servi¢os, dado o aumento da especializagdo destes. Assim, cada diretor passou a se

constituir num intermediario entre sua area de contato € a Alta Administragao.

O desenho da estrutura, expresso no organograma da Figura 6.3, indica maior grau de
delegagio, reduzindo a sobrecarga de decisdes e de informagdes para apreciagdo da
diretoria, dado que foi criado um nivel para deliberar a respeito de questdes operacionais.
Segundo o Serplan (1987, apud SANTOS, 2002), os motivadores para a mudanga foram o
numero excessivo de 6rgaos subordinados a Diretoria Executiva, a necessidade de dar uma
linha geral de orienta¢do as unidades regionais, que passaram a sofrer grandes influéncias
regionais ¢ de adaptar a estrutura da Companhia as novas necessidades, aos objetivos €

programas.

6.1.3 Expansio e Internacionalizacio: 1971 a 1989

Nessa Secdo sdo observados o aumento do parque de refino e os efeitos da crise do

petroleo sobre o refino e sobre fornecedores nacionais.

O Serplan (1987, apud SANTOS, 2002) assinalou que nessa fase os objetivos estratégicos
foram priorizar o abastecimento nacional (a busca da auto-suficiéncia em petroleo fica em
segundo plano) e reduzir a vulnerabilidade externa do pais em relagdo ao suprimento de
petroleo. Entre os fatos internos relevantes, cabe ressaltar a criagdo de varias subsidiarias
(Petrobras Distribuidora, em 1971; Braspetro, em 1972; Petrofértil, em 1973; criagdo da
Interbras, em 1975 e institui¢do da Petromisa), a inauguragdo de trés refinarias (Planalto
Paulista — Replan — em 1972; Presidente Getiilio Vargas — Repar — em 1977 e Henrique
Lages — Revap — em 1980) e o inicio da producdo da Bacia de Campos, com a abertura

para contratos de risco.

Neste periodo, varios fatos externos causaram relevante impacto sobre a companhia: a
nacionalizagdo das reservas dos paises produtores; a criagdao da Organizagdo de Paises
Exportadores de Petréleo (OPEP), no inicio dos anos 60; o aumento da demanda por
produtos petroquimicos, impulsionada pelo crescimento econdmico € os choques do

petréleo, em 1973 e em 1979.
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Os relatos colhidos por Moura (2003) sugerem que foram os insucessos da politica
exploratoria e a queda dos pregos do petréleo no mercado externo no final dos anos 60,
mesmo com a eclosdo do conflito arabe-israelense em junho de 1967, que favoreceram a
criagdo da Braspetro (1972), e ndo a busca de diversificagdo das fontes de suprimento
deste insumo. A eclosdo dos conflitos que acarretaram choque nos pregos do petroleo

foram posteriores a criagdo desta subsidiaria.

Com a crise de petrdleo, a Petrobras passou a importar o mesmo diretamente das empresas
estatais dos paises produtores, dado que a Braspetro possuia como atribui¢cdes a atuagdo
em territorio estrangeiro, abrangendo a prospec¢do e exploragdo de petrdleo, prestacdo de
servigos técnicos e a comercializagdo de produtos nacionais. No inicio dos anos 80 a
transferéncia de divisas para paises exportadores de petrdleo atingia 0,8% do Produto
Interno Bruto (PIB), com importagdes liquidas de petréleo e derivados da ordem de USS$
10 bilhoes, cerca de 4% do PIB da época. Os esforgos em exploragdo e produgdo, bem
como no refino permitiram reduzir este impacto para menos de 0,1% do PIB em 2003',

conforme sera detalhado a seguir neste capitulo.

Por outro lado, enquanto no comego da década de 70 ocorreu uma expansdo mundial da
capacidade de refino, com reflexos no Brasil com a inaugurag¢do das refinarias Regap,
Refap, Replan, Repar ¢ Revap. Com o segundo choque internacional de pregos ocorrido
em 1979, a induGstria chegou a experimentar uma capacidade ociosa de 30%, o triplo da
média historica. Com isto, o perfil de consumo foi alterado, de forma que o oOleo
combustivel utilizado em fornalhas passou a ser substituido por outros produtos, enquanto
outros derivados mais nobres, como o querosene de aviagdo a nafta (indispensavel para a
industria petroquimica) e o 6leo diesel (usado no transporte de cargas, em caminhdes e

locomotivas) passou a apresentar um acréscimo continuo de pregos.

Entretanto, as refinarias estavam projetadas para processar petroleo leve ( 30 graus API) e
precisaram ser adaptadas para processar misturas diferentes e petréleo com maior
densidade, como os oriundos da Bacia de Campos, que fornecem consideravel fracdo de

0leo combustivel. No inicio da década de 80, enquanto a capacidade de refino instalada no

! Conjuntura Econémica. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, vol. 58, n® 7,

julho 2004.
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Brasil era de cerca de 1,2 milhdo de barris diarios, havia uma necessidade de importar 300
mil barris didrios de diesel e gas liquefeito (GLP), quantidade equivalente de dleo
combustivel excedente. “O grande desafio naquele momento era procurar mercado”,
assinalou o diretor do Abastecimento®. Cabe ressaltar que o excesso de 6leo combustivel
pode acarretar “perda de carga” (redu¢do na producdo da refinaria) por excesso de

estoques.

Assim, a area de engenharia da empresa passou a projetar ampliagdes e se articular com
fornecedores nacionais para obtengdo de componentes para refino, transporte e exploracdo,
desenvolvendo-os e sensibilizando-os para novos paradigmas como qualidade e
pontualidade. Isso contribuiu para a melhoria da gestdo industrial nacional, em especial em
Sdo Paulo, onde estavam concentrados. Aliado a isto, uma grande equipe de engenheiros
de processamento e cientistas foram reunidos para o programa “Fundo de Barril”, com a
finalidade de criar tecnologia para a extragdo de maior volume de fragdes com maior valor
agregado, que acarretaria, por exemplo, na producdo de coque eletrolitico para a industria

do aluminio’.

Aliada a esta necessidade tecnoldgica de alterar o perfil de processamento, reduzindo as
porcoes produzidas de oleo combustivel e adaptar o parque para utilizagdo de petroleo
nacional, foi necessario encontrar solu¢des para acompanhar a redugdo do custo de
processamento (de US§$ 5 para US$ 0,90 por barril, atualmente) a fim de preservar a
competitividade da companhia. A extensdo das agdes a fim de atingir estes objetivos deu
origem a cria¢do de unidades para acompanhamento e desenvolvimento de tecnologia na
area de refino do Abastecimento, bem como unidades de empreendimentos, para gerirem o
projeto e implantagdo de novas plantas em diversas refinarias, conforme comentado em
6.2. Este esforgo também implicou em melhora gradativa dos resultados sobre indicadores
Solomon referentes a despesas operacionais e custos com manuten¢do, como sera

comentado no capitulo 8.

Santos (2002) assinalou que nesse periodo (1974-1984) a industria nacional se consolidou

como principal fornecedora de equipamentos para a Petrobras, o que acarretou um

% Suplemento publicitario darevista Veja, ano 36, edigao 1828. 2003, p.25-26
? Suplemento publicitario darevista Veja, ano 36, edicdo 1828. 2003, p.25.
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aumento da importidncia dos credores e dos fornecedores nacionais, porém sem ser

realizada ainda uma politica para atendimento das expectativas de todos os stakeholders.

A empresa consolidou sua posi¢do pioneira na exploragdo em aguas profundas no periodo
de 1985 a 1990, a despeito da deteriorag¢do financeira que experimentou, contribuindo
ainda para a reducdo da dependéncia energética do pais, a despeito da grande rotatividade
de presidentes da empresa. Em 1989, o gasto liquido com importacdo de petrdleo e
derivados atingiu a cifra de US$ 3 bilhGes, caracterizando portanto, expressiva economia,

dado que em 1981 este gasto chegara a US$ 10 bilhdes.

Moura (2003) ressaltou que a referida deterioragdo foi decorrente do papel atribuido a
empresa pelo entdo Presidente da Republica, José Sarney, através do controle de pregos de
derivados de petréleo a fim de combater a inflagdo que inclui na determinagao de redugéo
e gastos com pessoal, suspensdo de investimentos e distribui¢ao de lucros, que acarretou a
producdo de 180 mil barris didrios abaixo da meta programada. Os pregos chegaram a ser
congelados por cinco meses, num cenario de 234% no ano, e sua correg¢do real posterior
atingiu apenas 78% , considerada a receita efetiva da empresa, sem impostos. Apos alguns
congelamentos posteriores, ocorridos no fim do governo Sarney, a perda acumulada com a
defasagem de precos internos de derivados, em relagdo aos pregos vigentes no mercado
internacional atingiu US$ 3 bilhdes, dentro de uma perda global calculada de US$ 10

bilhdes. Neste sentido assinalou um gestor da 4rea corporativa na Sede*:

Apesar da descoberta dos campos gigantes de Marlim e Albacora, em
1985, a empresa vivenciou um periodo de estagnagdo devido a queda de
precos internacionais [que desestimulou investimentos em projetos com
elevados custos de extra¢do/produgio] ¢ a elevadas taxas de inflagdo, que
dificultavam o repasse de custos, acarretando poucos recursos para
investimento.

Essa autora assinalou que as receitas decorrentes da gasolina deveriam cobrir custos e
gerar excedentes para serem transferidos para outros produtos (em especial nafta, oleo
diesel, gas e querosene combustivel). Aliado a isto, um ter¢o do prego final da gasolina era
constituido por tributos diversos (como imposto unico sobre combustiveis, empréstimo
compulsorio, PIS/PASEP e outros impostos e contribui¢des fiscais e parafiscais). Neste

periodo ocorreu também grande rotatividade de gestores da empresa: Hélio Beltrdo (1985-

4 Entrevista nimero 3, realizada na Sede.
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1986), Ozires Silva (1986-1988), Armando Guedes Coelho (1988-1989), Orlando Galvao
(1989) e Carlos Santana (1989-1990). Isto acarretou dificuldades para o planejamento de
longo prazo. Em 1986 ocorreu a primeira iniciativa em relagdo ao planejamento
estratégico, através da criagdo do Gepla (Grupo Executivo de Planejamento Estratégico),
que acarretou, em 1989, a aprovacdo do primeiro plano estratégico da Companhia,
abrangendo o horizonte de 1990 a 2000, que ndo foi implantado. Contribuiram para este

fato as instabilidades politicas (governo de Fernando Collor de Mello).

Moura (2003) relatou que essa deterioragdo foi agravada pela reducdio dos precos
internacionais para um patamar de US$ 10, determinada pela OPEP em 1986, visto que a
empresa havia ampliado sua participagdo no programa Pré-Alcool (existiam 80 % de
automoveis circulantes), acarretando prejuizos acumulados de US$ 234 milhdes, no

periodo 1985-1989, apenas com estocagem.

Cabe ressaltar que no periodo a complexidade da estrutura organizacional aumentou com a
absor¢do de varias unidades industriais, com a entrada em operagdo de refinarias (Gabriel
Passos em 1968 e Alberto Pasqualini em 1969) e de outras unidades industriais: terminais
petroliferos de Sdo Sebastido (TEBAR), e de Tramandai (TEDUT), do oleoduto Rio-Belo
Horizonte e do Pdlo Petroquimico de Sdo Paulo. Cabe ressaltar que estavam em
construcdo das refinarias (a Replan, a Revap e a Revap) e que foi criada a Petroquisa, em
1967, contribuindo para aumentar o tamanho da estrutura da empresa. Essas iniciativas
resultaram no aumento da capacidade de refino da Petrobras, atingindo o volume de 860

mil barris em 1973, ante um volume de 330 mil barris em 1964.

O design adotado revela um aumento de estrutura visando maior suporte a atividades
relacionadas ao upstream (Exploragdo e Produgdo), com a criagdo das unidades de Servigo
de Exploragdo, Grupo Executivo para o Aproveitamento de Terras, Superintendéncia de
Contratos de Exploragdo € o Grupo Executivo de Desenvolvimento da Bacia de Campos.

O organograma referente a estrutura vigente em 1979 acha-se demonstrado na figura 6.4.
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6.1.3.1 Estruturas Organizacionais Adotadas

Figura 6.4: Organograma da Petrobras (1979)
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PETROQUISA DISTRIBUIDORA BRASPETRO

Fonte: adaptado de Santos, 2002, p.62.
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O resultado do aumento da complexidade sobre o desenho da organizagdo, relacionado a
criacdo de varias subsididrias, acha-se retratado na Figura 6.5. Cabe ressaltar que se pode
observar que, em 1989, algumas estruturas organizacionais relacionadas a celebragio de

contratos de risco foram extintas.

Figura 6.5 Organograma da Petrobras (1989)
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Fonte: Santos, 2002, p.71.
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As mudangas estruturais decorreram de um crescimento do volume de atividades no
periodo. Para suportar este aumento, foi adotada maior divisionalizagdo, sugerindo seguir

o proposto por Chandler (1962).

Santos (2002) assinalou que ocorreu uma “crise de controle” entre 1974 e 1984 , motivada
pela tentativa de altos gerentes para retomar o controle da companhia como um todo. Esse
autor relatou que ao inicio da década de 80 havia uma grande preocupacdo com a
autonomia exagerada dos 6rgdos, resultando em pouco controle sobre custos, processos €
cobranca de resultados, a despeito de diversos sistemas de informagdo corporativos.
Algumas disfungdes ocorridas foram a duplicagdo de estruturas, como informaética,
contabilidade, finangas e recursos humanos, em busca de maior autonomia, quando certas
atividades deveriam estar concentradas num unico o6rgdo, bem como a falta de

padronizacdo de equipamentos.

Outra evidéncia da fragmentacdo das atividades apontada pelo Serplan (1992, apud
SANTOS, 2002), foi a ineficiéncia da atuacdo no papel de holding, ou seja: inexistiam
critérios claros sobre retorno de investimentos das subsidiarias, assim como uma analise
integrada da carteira de projetos da controladora e subsidiarias e a abrangéncia de controle
era inadequada. Aliado a isto, a atuagdo das subsidiarias era ambigua: ora autdénoma,
decidindo seus objetivos estratégicos, ora como 6rgéo operacional da holding, solicitando

aportes financeiros desta .

Em relagdo a estrutura vigente em 1989, além da extingdo da Supex, com a finalidade de
supervisionar contratos de risco, foi criado o Servigo Especial de Telecomunicagdes, a
partir da transformagdo da Divisdo de TelecomunicagGes (Ditel). Foi desdobrado o
Departamento de Exploracdo e Produgdo (Dexpro) em trés novos departamentos:
Departamento de Exploracdo (Depex), Departamento de Producdo (Depro) e
Departamento de Perfurac¢do (Deper). Também o Servigo de Desenvolvimento de Recursos
Humanos (Sepes) foi segmentado no Servigo de Desenvolvimento de Recursos Humanos

(Sedes) e no Servico de Relagdes Industriais (Serind).

Estas modificagdes sugerem a preocupagdo de formacdo de expertise por meio da
concentracdo de especialistas em unidades com campo de atuag¢do focado, assim como

reforgar a atuagdo para o atingimento de objetivos (desenvolvimento de tecnologia para
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produgio offshore e formagdo gerencial) através de equipes dedicadas. Esta configuragdo
tendeu a favorecer, pela maior autonomia para alcance destes resultados especificos, maior

velocidade de resposta e inovagado.
6.1.4 Concentragio no Core Business e Modernizacio Empresarial : 1990 A 1999

Neste periodo ocorram viarios fatos relevantes para a empresa, como a extingdo de
subsidiarias, atingidas pelo programa de desestatizagio, a quebra do monopolio estatal do
petroleo e o reconhecimento internacional (prémio Distinguished Achievement da Offshore
Technology Conference) sobre a lideranca mundial em tecnologia de exploragdo e

produgdo em aguas profundas em 1992, o qual voltaria a ganhar em 2001.

Em 1990 Fernando Collor de Mello instituiu o confisco monetario de saldo de todas as
contas correntes e de poupan¢a cujo saldo fosse superior a R$ 50 mil e o Programa
Nacional de Desestatizacdo. Esse programa acarretou a extingdo das subsidiarias Petrobras
Comércio Internacional (Interbras), Petrobras Mineracdo (Petromisa) e do Conselho
Nacional do Petroleo (CNP). O setor petroquimico da empresa também foi impactado pela
venda da Petroflex, da Fosfértil, da Copesul e da Companhia Alcalis do Rio Grande do
Norte. Neste periodo (1990-1992), presidiram a companhia Luis Otavio da Motta Veiga,

Eduardo Teixeira e Benedito Moreira.

Apesar de Itamar Franco, politico favoravel a presenca do Estado na economia, ter
assumido em 1992, nesse ano foram vendidas duas empresas ligadas ao Sistema Petrobras
(Petroquimica Unido e Ultrafértil) assim como foi obtido apoio governamental para a
construcdo do gasoduto Brasil-Bolivia. Também em 1992 foi nomeado Joel Renné como
presidente da empresa, dado que o anterior defendia o aumento de pregos, contrapondo a
interesses do governo. Cabe ressaltar que o ambiente interno da empresa esteve

conturbado, com a ocorréncia de greves em 1991, 1994 ¢ 1995.

Em 1992 um novo plano estratégico foi aprovado, abrangendo o periodo de 1992 a 2001,
que também ndo foi implantado, devido a troca de presidentes da companhia em curto
espago de tempo. Assim, as iniciativas das Areas de Negocio eram caracterizadas por

acoes individualizadas, com insuficiente coordenag¢do entre as mesmas.
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Em 1995 foi aprovada a quebra do monopdlio estatal do petroleo, sendo regulamentada em
lei complementar em 1997. Moura (2003) assinalou que a Lei 9.478, ao limitar a
participagcdo maxima da Unido no capital votante de 50% mais uma das a¢des com direito
a voto, implicou na venda do percentual acima do limite. A Lei também criou o Conselho

Nacional de Politica Energética (CNPE) e a Agéncia Nacional de petroleo (ANP).

Outros fatos relevantes foram o primeiro programa de controle de qualidade de
combustivel (“De olho no combustivel”), a criagdo da Transpetro (1997) e da Gaspetro
(em 1998 a partir da estrutura da antiga Petrofértil) e o inicio do fornecimento de gasolina
para Férmula 1 (1998)°.

Segundo Moura (2003), em 1999, além da inaugura¢do da primeira etapa do gasoduto
Brasil-Bolivia, assumiu a presidéncia da empresa Henri Philippe Reichstul, que buscou
introduzir um ‘“‘choque empresarial” na companhia, formalizando o Plano estratégico do
Sistema Petrobras ¢ introduzindo nova estrutura em 2000. Entre as medidas do “choque
empresarial” ocorreu a reestruturagdo da empresa em 2000, assessorada pela consultoria

Arthur De Litlle. A estrutura anterior é retratada na Figura 6.6.

6.1.4.1 Estrutura Organizacional Adotada até a Reestruturagio

A estrutura vigente ja caracterizava uma separagdo entre atividades-fim (core business) e
atividades-meio (de apoio). Ndo figuravam estruturas destinadas a proporcionar suporte a
expansdo do negocio em atividades relacionadas & energia e a internacionalizacdo. Esta

lacuna foi preenchida na reestruturagdo de 2000, como pode ser observado na Figura 6.7.

> Suplemento publicitario da revista Veja, ano 36, edigdo 1828. 2003, p.9 e Relatério anual
da empresa, 2003, p. 48-49.



Figura 6.6 Organograma da Petrobras (1999)
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Fonte: Lemos, 2001.

Nesta estrutura percebemos a clara separac¢do entre estruturas para suportar atividades de
apoio e atividades core-business. As atividades de exploragdo e produgdo se encontravam
reunidas sob um unico comando, a fim de assegurar coordenagdo de esforgos e
consisténcia entre diretrizes. Cabe ressaltar que havia um acimulo de atribuicdes,

possuindo cada diretor varias atividades delegadas, conforme demonstrado pelo Quadro

6.1.
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Quadro 6.1 Situaciio da distribui¢io de area de contato por diretor em agosto de 1998.

Funcio Areas de contato

Presidente Braspetro (presidente), Planejamento,
Comunica¢do Institucional, Juridico, Geréncia
de Administragdo de Sido Paulo, Escritério de
Brasilia, Auditoria Interna, Secretaria Geral da

Presidéncia e Novos Negdcios e Parcerias.

Diretor A Exploragdo e Produgdo

Diretor B Abastecimento-Logistica, Meio  Ambiente,
Abastecimento-Transporte ¢ Servigo Executivo

do Rio de Janeiro

Diretor C Abastecimento-Refino, Recursos Humanos ¢

Modernizagdo Empresarial

Diretor D Petrobras Distribuidora (presidente), Finangas,
Escritério de Nova Iorque, Escritério de Londres

¢ Seguridade.

Diretor E Petroquisa (presidente), Abastecimento-
Marketing ¢ Comercializagdo e Informatica/

Telecomunicagdes

Diretor F Gaspetro (presidente), Engenharia, Pesquisa e
Desenvolvimento, Material e Geréncia de

Administra¢do da Bahia

Fonte: Lemos, 2001, p. 121.

Cabe ressaltar que esta concentragdo poderia inibir a consolidagdo de expertise, em
especial, nas atividades-meio, dado que a diferencga de importancia entre certas atividades
tende agregar maior grau de atengdo do gestor, pelo impacto gerado. Esta tendéncia foi
confirmada pelas numerosas propostas de ajustes entre as areas criadas em 2000, como
forma de fortalecer a especializagdo, bem como melhor atender o publico interno, visto
que as atividades corporativas passaram a ser exercidas como servicos, pelos quais seria
estipulada uma remuneragdo. Estes fatos explicam a auséncia de demonstrativos
financeiros segregados por Area de Negdcio, anteriores a 2000. Cabe ressaltar que a
estrutura ndo favorecia a clara identificagdo da parcela de contribuigdo de cada atividade.

Assim, foi implementada a reestruturagio relatada a seguir.
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6.1.5 Autonomia e Foco nos Resultados: de 2000 até Hoje

Neste periodo ocorreu grande mudanga estrutural na companhia, que passou a elaborar €
cumprir um planejamento estratégico, ou seja, buscando resultados de forma estruturada e
com maior sinergia entre Areas. A busca de ofertar maior valor ao acionista, foram
implantadas as unidades de negdcio, a fim de favorecer o controle de resultados com maior
transparéncia. Os fatos motivadores, as premissas e¢ o detalhamento das implicagdes
ocorridas a partir de 2000 sdo explicitados na Secdo 6.3. Além da mudanga estrutural e no

planejamento, esse foi um periodo onde ocorreram alguns acidentes.

Moura (2003) lembrou que em 2000 ocorreram varios eventos importantes, relacionados a
area de Downstream: Aconteceram dois acidentes, um no terminal da Ilha D’4gua (Rio de
Janeiro) e outro no rio Iguagu (Parana) causaram criticas a empresa, que acarretaram a
elaboracdo e a implantagdo do maior programa ambiental buscando exceléncia em gestao
ambiental, realizado por uma empresa petrolifera em todo o mundo (Projeto PEGASO).
Também foi concluida a troca de ativos com a Repsol-YPF e o langamento de ag¢des na
bolsa de Nova York. A produgdo de petroleo atingiu uma profundidade de 1.877 metros de
profundidade (recorde mundial), ultrapassou a marca de 1,5 milhdo de barris didrios, e o
projeto Procap 3000 (projeto para viabilizar a produ¢do de futuras descobertas em uma

lamina d’4gua de até 3000 metros) foi langado.

MOURA (2003) assinalou que em 2001 explodiu e afundou a maior plataforma semi-
submersivel do mundo (P-36) na Bacia de Campos. Entretanto, varios fatos positivos
marcaram o ano: o recebimento do prémio OTC Award pela segunda vez, a descoberta do
campo gigante de Jubarte e a aquisi¢do de 58% das agdes da empresa argentina Perez-
Companc. Também foi aprovado um novo plano estratégico, que buscou alavancar a
competitividade da empresa nos mercados nacional e internacional, enfatizar a
responsabilidade social e a promog¢do de projetos ambientais, além de tragar (missdo e
visdo) a transformacdo da companhia numa empresa de energia. Neste ano, foi fechado o
capital da Petrobras Distribuidora. Em 2003 a produgdo, no Brasil (recorde com 1,622
milhdo) e no exterior superou a marca de 2 milhdes de barris diarios e foi aprovado novo
Plano Estratégico (2003-2007), com vultosos investimentos (US$ 34,3 bilhdes no periodo).
Também foi descoberto petroleo pela empresa em aguas profundas nos Estados Unidos

(Golfo do México) e foram descobertas extensas (70 bilhdes de metros cubicos) jazidas
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(reservas) de gas no litoral nacional. A estrutura organizacional adotada em 2000 ¢

demonstrada pelo organograma da Figura 6.7.

6.1.5.1 A Estrutura Organizacional Adotada

Figura 6.7 Organograma da Petrobras (2000)
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Fonte: documentos internos da empresa.

6.2 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO E ADAPTACAO ESTRATEGICA NO
ABASTECIMENTO ATE A REESTRUTURACAO DA EMPRESA: 1996 — 2000

Neste periodo ocorreram duas alteragGes relevantes na alta lideranga do Abastecimento
(em 1996 e 1999), buscando maior coordenacdo de esfor¢os e melhor adaptagdo ao
ambiente que, por apresentar consideraveis mudangas, requeriam ajustes organizacionais,

para preservar o desempenho.
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Em 1995, devido a estabilidade da moeda, a disponibilidade de recursos aumentou,
propiciando retomada dos investimentos ¢ um aumento de cerca de 10% ao ano na
produgdo. Entretanto, em 1998 alguns planos ndo foram aprovados devido a problemas de
governanga: seja pela existéncia de membros da Diretoria que também integravam o
Conselho de Administragdo, seja pelo insuficiente didlogo entre a Diretoria e os

Superintendentes, conforme relato de um gerente corporativo entrevistado®.

As atividades componentes do Abastecimento, antes da sua criagdo em 1996, eram geridas
através de trés departamentos — o Depin (departamento industrial, que compreendia as
unidades industriais), o Decom (responsavel pelas atividades comerciais) € o Detran
(responsavel pela logistica e transporte) — geridos cada um, por um diretor, o que gerou
problemas na gestdo integrada de estratégias. Para corrigir este problema, foram extintos
os trés departamentos, que passaram a constituir a Area de Abastecimento, que passou a
ser gerida por quatro superintendéncias: Superintendéncia de Abastecimento -
Comercializa¢do, Superintendéncia de Abastecimento — Refino, Superintendéncia de
Abastecimento — Transporte e Superintendéncia de Abastecimento — Logistica. Estes
cargos passaram a ser diretamente vinculados a diretoria. Assim, se buscou unificar a

gestdo através de uma diregdo composta por um colegiado, solu¢do com bons resultados

em outra Area. As estruturas vigentes encontram-se retratadas nas Figuras 6.8 € 6.9.

Figura 6.8 Estrutura simplificada anterior i criacio da Area Abastecimento, em 22/05/96

DETRAN DECOM DEPIN
Departamento de Departamento Departamento Industrial
Transporte Comercial

Fonte: Elaboragao do autor

Figura 6.9 Estrutura simplificada vigente apés a criagiio da Area Abastecimento, em 22/05/96
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Fonte: Elaboragdo do autor.

® Entrevista 7.
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Além disso, as geréncias comerciais instaladas nas refinarias passaram a ser vinculadas
hierarquicamente a Superintendéncia de Refino, permanecendo a subordinagdo funcional
ao Superintendente de Abastecimento — Comercializagdo. Neste ato foi criada formalmente

a Area Abastecimento.

O motivador para esta mudanga foi a necessidade de estimulo e apoio as agdes de gestdo e
operacionais, para fazer frente a um mercado competitivo, aumentando a agilidade, por
meio da maior autonomia na gestdo de negdcios e fomentando uma gestdo integrada da
area e de suas estratégias, visando o compromisso com a alavancagem de resultados.
Assim, acreditava-se que se estimularia o desenvolvimento da qualidade e da
competitividade, nos produtos e servi¢os, de forma a aumentar a satisfagdo dos clientes e
se reduziria a segmentagdo de atividades, prevenindo a falta de integracdo entre logistica e

pro gramagz~107.

Nesta ocasido foi determinado que os dutos e os terminais que ndo estivessem
predominantemente ligados a uma instalacdo de refino ou de E&P (Exploracdo e
Produg¢do) fossem vinculados ao Abastecimento e a aqueles com maior interface, ficassem
a aquelas instalagdes subordinadas. Buscando maior integra¢do ¢ maior desenvolvimento
da fungdo, foram unificadas as rotinas de avaliagdo estratégica, numa unidade subordinada

a Superintendéncia de Logistica®.

A despeito da redugdo de custos, o maior compartilhamento de recursos e a maior
integragdo com o mercado, se fez necessario introduzir mudancas, a fim de adaptar a Area
de Abastecimento a regulamentagdes do setor petroleo, seja pela maior interagdo com a
Agéncia Nacional do Petréleo, seja pela criagdo da subsidiaria Petrobras Transportes S. A
(Transpetro), que absorveu algumas atividades. Aliado a isto, havia a necessidade de
ajustar a organizagdo ao comando de um unico diretor de contato, de segmentar as
atividades de carater operacional (que passaram a ser assumidas por gerentes-gerais de
operagdes) daquelas de carater estratégico (que passaram a serem focadas por

superintendentes), buscando propiciar agilidade as primeiras ’.

"Documento Interno Petrobras, 1996.
8 Documento Interno Petrobras, 1996.
? Documento Interno Petrobras, 1999.
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Assim, em junho de 1999, ocorreu nova estruturagdo na cupula da lideranca na Area,
acarretando a unificacdo das superintendéncias de Abastecimento — Transporte e de
Superintendéncia de Abastecimento - Logistica, assim como foi criado um unico ponto de
contato, ou seja, os trés superintendentes passaram a ser vinculados a um diretor. A

alteracdo se encontra demonstrada na Figura 6.10

Figura 6.10 Estrutura organizacional resumida, vigente na Area do Abastecimento, em 11/05/99.

Diretor
Superintendente de Superintendente de Superintendente de
Abastecimento Abastecimento Abastecimento
Logistica e Transporte Comercializagdo Refino

Fonte: Arquivos da empresa.

Nessa ocasido, ocorreu a absor¢do das atividades da superintendéncia de Abastecimento-
Transporte, através de uma unidade que passou a se denominar de Superintendéncia de
Abastecimento-Logistica e Transporte e foram criados de quatro cargos Gerente Geral de
Operagdes: para Refino, para Operacdes de Transporte, para Operagdes de Logistica e para
Comercializagdo Externa. Além disto, foram unificadas as atividades de avaliacdo de
desempenho sob responsabilidade de uma tUnica unidade e transferido o vinculo das
unidades de Recursos Humanos e de  Seguranca e Meio Ambiente para a
Superintendéncia de Refino, aproximando-as dos maiores usuarios: as unidades industriais.
Foi introduzida também uma segmentacdo da Geréncia de Comercializagdo, de forma a

melhor administrar o aumento do volume de operagdes '°.

A falta de métricas para estabelecer o grau de cumprimento das estratégias prejudicou a
avaliagdo do desempenho: algumas dificuldades para implementacdo foram citadas

(coordenacdo ineficiente entre fun¢Ges e interfaces, limitagdo de recursos humanos e

1% Documento Interno Petrobras, 1999.
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sistemas de compensagdo ndo atrelados ao desempenho da empresa), sem porém permitir

avaliar o grau de comprometimento do efetivo cumprimento das estratégias.

Em 2000 ocorreu uma grande reestruturagdo na companhia, visando dotar a mesma de
maior competitividade, pela maior velocidade de resposta (através da reducdo de niveis
hierarquicos), e proporcionar melhor controle de resultados, a partir da adog¢do do conceito
de unidade de negocios. Isto permitiu que se identificasse a parcela de contribuicdo de
cada unidade produtiva, podendo favorecer uma analise sobre desinvestimento ou projetos

de parcerias ou joint ventures.

6.3 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO E ADAPTACAO ESTRATEGICA NO
ABASTECIMENTO A PARTIR DA REESTRUTURACAO DA EMPRESA: 2000 —
2003

“A maior arma competitiva da empresa para bloquear potenciais concorrentes foi a
qualidade ofertada e a pratica de pregos competitivos (ofertar a melhor solugdo logistica),
baseando-se na expertise interna”, relataram dois gestores corporativos, na sede'!. A
procura de novas oportunidades assumiu uma importancia secunddria: ocorreu uma grande
énfase nos meios, assim como na eficiéncia interna, através da eficiéncia tecnologica e do

. . - . . . 12
rigoroso controle da organizagdo, relataram dois gestores corporativos entrevistados ~.

Visto que a atuagdo ocorria num regime de supremacia [monopolio], ndo havia
preocupacdo em restringir atua¢do de concorrentes, apesar da qualidade de
produto atuar, indiretamente, como uma barreira tecnoldgica contra entrada de
produtos com especificagSes inferiores.

A grande reestrutura¢do ocorrida na empresa em 2000 (primeiro semestre) foi motivada
pela dificuldade de responsabilizagdo por resultados de atividades e negocios-chave, assim
como pela duplicidade ou superposicdo de atividades e pela dilui¢do de responsabilidades.
Aliado a isso, existia grande quantidade de unidades funcionais (em relagdo ao nimero de
unidades operacionais), um nimero elevado de niveis hierarquicos, uma baixa amplitude

de comando e uma integragdo limitada das subsidiarias com a Petrobras.

""E ntrevistas 2 e 5.
"2 Entrevistas 1 € 5.
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As diretrizes para o processo foram promover a utilizagdo do conceito de unidades de
negodcio, quando aplicavel, com a clara aferi¢do de resultados financeiros, assim como a
transparéncia, autonomia e a responsabiliza¢do por resultados de negécios. Além disso,
deveriam ser reduzidos os niveis hierarquicos e ampliada a amplitude de comando, para
fortalecer a capacidade de reacdo da empresa (maior flexibilidade, responsabilidade e
autonomia). Foi recomendado o uso, quando aplicavel, do conceito de servigos
descentralizados, e se possivel, compartilhados, assim como buscar integrar as subsidiarias

as operagoOes da Petrobras visando fortalecer sinergias e reduzir duplica¢des funcionais.

Nesta ocasido, foi fortalecido o processo de planejamento estratégico, sendo desenhado um
conjunto de projetos visando suportar a execucdo dos planos. Na area do Abastecimento,
foi elaborado o Plano de Negocios do Downstream, composto de iniciativas que
contemplavam aspectos relativos a pessoas, a clientes e mercados, a seguranga, meio
ambiente e saude (SMS), a petroquimica, a processos € a resultados econémicos-

financeiros.

Em relacdo a mudanga de 2000, foram criadas as seguintes geréncias executivas, com as

respectivas atribuigdes:

1. Logistica e Planejamento — orientar e avaliar as atividades de planejamento e servigos
na Area de Abastecimento, prestando servigos de apoio, bem como projetando e
administrando os sistemas de fluxo de petroleo e seus derivados;

2. Marketing e Comercializagdo — planejar, executar e avaliar as atividades de
comercializagdo de petroleo e seus derivados, administrando o marketing de produtos ¢
Servigos;

3. Refino — planejar, executar e avaliar as atividades de refino;

4. Petroquimica — planejar, executar e avaliar a participagdo acionaria da Petrobras e da

Petroquisa em empresas do setor petroquimico.

As mudangas na Logistica e Planejamento estdo retratadas nas Figuras 6.11 € 6.12.
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Figura 6.11 Estrutura organizacional resumida de Logistica e Transporte em 2000, antes da

reestruturagio

Logistica e Transporte

ot
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=
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Operagdes de Logistica

Fonte: Arquivos da empresa.

As atividades corporativas estdo indicadas pela area pontilhada. Conforme assinalado
anteriormente, elas se encontravam dispersas por varias Areas, sendo agrupados sob a

gestdo do gerente executivo de Logistica € Planejamento em 2000.

Figura 6.12 Estrutura organizacional resumida de Logistica e Planejamento em 2000, apés a

reestruturacio

Logistica e Planejamento

Recursos Humanos Tecnologia da Informagao

Fonte:

Desenvolvimento de Novos Comunlcac;fao e Se~guran<;a da
Projetos Informagao
Planejamento e Operagdes de Contratagio
Logistica
Planejamento

Agenda de Mudangas, Petrobras, 2000.
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Os dados disponiveis demonstram uma preocupagdo com a gestdo de assuntos
corporativos, a partir da centralizagdo destes sob uma mesma lideranca orientadora. A
excegdo das atividades de SMS (seguranga, meio ambiente e saude), todas as demais sdo
centralizadas nesta geréncia executiva. Devido a consideravel interface com o refino, a
unidade de SMS ficou a essa Area vinculada, o que acarretou a énfase de agdes

relacionadas ao refino.

Esta concentragdo de especialistas, sob uma diregdo unificada, facilitou o aperfeicoamento
de expertise e a obtengdo de ganhos de escala, por meio de tarefas corporativas
compartithadas, evitando a duplicagdo de estruturas, aproveitando a vantagem da
configuragdo funcional. A unidade de Recursos Humanos, antes vinculada a Area a qual
possuia maior interface (o maior contingente do Abastecimento se encontrava no Refino),
passou a estar subordinada funcionalmente a uma Area que acumulou a gestio de custos
relevantes (fretes e sobreestadia) com a atuagdo corporativa. A segregacdo das atividades
corporativas sob a responsabilidade de um gestor focado na gestdo desses assuntos das

operacionais, solu¢do implementada pelo E&P, so foi implantada em 2004.

No Marketing e Comercializag¢do, as mudangas na estrutura se encontram demonstradas

nas Figuras 6.13 € 6.14.

Figura 6.13 Estrutura organizacional simplificada de Marketing e Comercializacio em 2000, antes da

reestruturacio

Marketing e Comercializaggo

Comércio Eletronico

Assessoria de Qualidade ¢
Desenvolvimento de Produto

l
]
: Assessoria de Precos
]
]

Operagdes de

Marketin, S
g Comercializagdo Externa

Comercializa¢do de Coordenadoria de

Combustiveis |

Comercializacio de
Combustiveis II

Comercializagdo Centro-Sul

Comercializagdao de Produtos

Especiais e Fertilizantes

Fonte: arquivos da empresa.
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Figura 6.14 Estrutura organizacional simplificada de Marketing ¢ Comercializacio em 2000, apds a

reestruturacio
Marketing e Comercializagéo
Regional Norte-Nordeste Regional So Paulo
Precos Comércio Interno
Marketing Comércio Externo
UN Bunker Produtos Especiais

Fonte: Documentos internos da empresa.

A configuragdo adotada sugere uma concentracgdo de tarefas, segmentando-as por processo
e também regionalmente, como forma de captar as peculiaridades regionais, como forma
de melhor atender as necessidades dos clientes. Assim, se buscou captar as vantagens da
configuragdo hibrida. Em rela¢do a marketing, foram agregadas sob uma dire¢do unificada
as atividades relacionadas ao composto de marketing, ficando a unidade de pregos
segregada, devido a importincia para resultados, continuando a estar diretamente
vinculada ao principal gestor de Marketing ¢ Comercializagdo. Desde 2000 foram criadas
variadas inovagdes relacionadas a processo comercial e de produto, como demonstrado no

Quadro 6.2, ao final do capitulo.

Entre outros efeitos das mudangas, pode-se citar que a unidade de bunker, com maior
autonomia, acusou aumento no volume de negocios e as unidades regionais tém envidado
esforcos para consolidar a aproximagdo com os clientes regionais, atuando como
interlocutores junto a sede. Os resultados obtidos por essa unidade se encontram expressos

na Sec¢do 8.2.2.

As mudancas no Refino introduzidas se acham retratadas nas Figuras 6.15 € 6.16.
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Figura 6.15 Estrutura do Refino em 2000, antes da reestruturaciio

Refino
. . Coordenadoria de
Tecnologia de Energia Empreendimentos
1| Assessoria de Seguranca, Meip !
: Ambiente EuSaﬁge Recursos Humanos :
LT R 8 o
Tecnologia de Processos ¢ .
Produtos Equipamentos
Operagdes de Refino Revap
Replan Rlam Reduc Refap
Repar RPBC Regap Fafen
Recap Reman  Lubnor Six

Fonte: Arquivos da empresa.

As atividades de natureza corporativa se encontram assinaladas por linhas pontilhadas.
Como se pode avaliar, as atividades de suporte a implantagdo de empreendimentos
possuiam uma estrutura pequena, € os gestores do refino estavam subordinadas a um nivel

intermediario em relacdo ao superintendente de Refino.

Figura 6.16 Estrutura do Refino em 2000, apos a reestruturacio

Refino
Seguran¢a, Meio Ambiente e Equipamentos ¢
Saude Servigos
Tecnologia de Refino Empreendimentos
(Refinarias/UNs): Revap
Replan Rlam Reduc Refap
Repar RPBC Regap Fafen
Recap Reman Lubnor Six

Fonte: dados da empresa.
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Em Refino, devido ao fato de que as 4areas de negdcio passarem a administrar seus
or¢amentos € investimentos, se fizeram necessarias a¢des visando o desenvolvimento € a
consolidagdo de expertise a respeito da gestdo de empreendimentos. Desta forma, foi
criada uma unidade corporativa, & qual outras unidades foram vinculadas, para o
aprofundamento da base de conhecimento neste assunto. Também foi criada uma unidade
referente a estocagem e movimenta¢do de petroleo/derivados, para atuar junto a
Transpetro, que operava os dutos. Nas refinarias, devido a criacdo das unidades de
negocio, a fim de proporcionar a apuragio dos resultados e da parcela de contribuigdo de

cada uma, foram instituidos nucleos de gestdo em cada refinaria'’.

Cabe ressaltar o aumento da importéncia das atividades de SMS, que passou a ter uma
equipe dedicada para promover ag¢des visando a melhoria na gestdo dessa atividade. As
refinarias passaram a ser encaradas como unidade de negocio, a despeito de numerosas
limitagdes do conceito, devido a falta de autonomia para deliberar sobre diversos pontos
sensiveis para a apuragdo de resultado, como precos, mercados, matéria prima,
contratagdo, remuneracdo e reconhecimento de pessoas. De qualquer modo, a supressdo
de um nivel hierarquico entre o gestor do refino e os das refinarias permitiu um aumento
da inovac¢@o e da velocidade de resposta, inclusive com mais ageis contatos com o centro

de pesquisas e desenvolvimento.

Cabe ressaltar que ocorreram varios melhoramentos introduzidos nas plantas, alguns
relatados na Tabela 6.2, assim como um continuo programa de empreendimentos. Esse
programa visou a adaptag¢do das refinarias para o processamento de dleo nacional, o
cumprimento o cronograma para redugdo de impurezas no 6leo diesel metropolitano e da
producdo de 6leo combustivel, cuja demanda tem sido reduzida, deslocada pela absorgédo
do gés natural na matriz energética nacional. Neste sentido, tem sido bastante relevante o
suporte prestado por unidades na sede, para seleg¢do de tecnologias e de fornecedores, entre

outros efeitos.

A criagdo da unidade de Petroquimica foi motivada pelo aumento da importancia da
atividade para a empresa e para o pais. A configuragdo inicial, revelada na Figura 6.17,

permaneceu inalterada até 2004.

3 Documento Interno Petrobras, 2000.
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Figura 6.17: Estrutura da Petroquimica em 2000, criada apés a reestruturacio

Petroquimica
. Projetos
Tecnologia e Estudos de .
Petroquimicos
Mercado
Participacdes em Centrais Participa¢des em Empresas
Petroquimicas Downstream

Fonte: Agenda de Mudangas, Petrobras, 2000.

A adogdo deste arranjo sugere esfor¢os para a manutengao e fortalecimento de expertise na
sede, evitando sua dispersdo pela empresa e facilitando agdes visando formagdo,
treinamento, qualifica¢do e consolidagdo de capacidade critica de analise. Entretanto, o
escopo da estrutura foi enfatizado na gestdo de portfolio e participagdes, com
representantes da companhia nas empresas nas quais possuia participagdo aciondria. Outra
atribui¢do era contribuir com projetos relacionados a petroquimica; ndo se encontrava sob

sua responsabilidade a gestdo exclusiva de uma unidade industrial.

Por outro lado, a deciséo a respeito em aprofundar a atuag@o na area petroquimica ¢ muito
recente (2004), o que acarretou uma reestruturagdo da area em 2004. Esse foco em gestdo
de participacdes, sob o ponto de vista de manutengdo de base tecnologica e expertise, pode
ter ocasionado desimobilizag@o de talentos pela empresa. Em relagdo a fertilizantes, outro
produto de consideravel valor agregado, dada a discussdo sobre desinvestimento ou ndo,

ocorrida entre 2000 e 2003, o efeito pode ter sido idéntico.

Cabe ressaltar que ocorreram ajustes estruturais no Abastecimento com pequena
abrangéncia entre 2000 e 2003, sendo o de maior relevancia os ocorridos na estrutura de
algumas refinarias em 2002, a fim de proporcionar suporte, através de uma equipe
dedicada e especializada, a implantagdo de empreendimentos (instalagdo de novas plantas)

naquelas.
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6.4 A INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS SOBRE O PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO E ADAPTACAO ESTRATEGICA NO ABASTECIMENTO: 1996
—2000

Nesta se¢do, além de relatar aspectos relativos ao planejamento estratégico, revela a
influéncia das variaveis organizacionais “Comportamento da Liderang¢a”, “Interagdo €
influéncia”, “Inovago e aprendizado”, “Gestdo de pessoas”, “Canais de comunicacdo €
fluxos de conhecimento” e “Estruturas organizacionais” na implementagio de estratégias.
Cabe ressaltar que no Quadro 3.4 figura a definicdo de cada varidvel, bem como os

aspectos avaliados.

6.4.1 O Processo de Planejamento Estratégico no Abastecimento

Como relatado no inicio deste capitulo, planos estratégicos chegaram a ser desenhados
antes da criacio da Area de Abastecimento, entretanto, ndo chegaram a ser
implementados,. Isto acarretou iniciativas isoladas, com pouca ou nenhuma coordena¢do
entre elas. O primeiro plano estratégico efetivamente implementado foi o desenhado
a partir de 1999. Também neste periodo a participagdo das unidades operacionais foi
pequena. Como serd reportado no Capitulo 8, ndo foram encontradas evidéncias do

impacto desta pratica sobre resultados
6.4.2 O Comportamento da Lideranca

Apesar da liderangca do diretor Albano, foram relatadas dificuldades em se
irradiar/desdobrar as decisdes do board para os escaldes inferiores da Area. No periodo foi
relatada significativa de pessoal, cujos efeitos ainda hoje s@o sentidos. Portanto a
influéncia ndo foi fraca, porém, ndo apresentou significativo efeito para obten¢do de

resultados ou melhoria na gestdo.
6.4.3 Interacio e Influéncia

Nas refinarias este aspecto sempre apresentou consideravel influéncia, porém na sede seu
impacto até hoje apresenta um grau menor, tendo apresentado porém alguma melhora,
conforme relatado em 6.5.1. Nas atividades comerciais, as unidades responsaveis pela

comercializagdo nas refinarias estavam com insuficiente apoio da sede, sendo reportado
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por todos representantes entrevistados como sendo positiva a vinculagdo hierarquica
dessas ao gestor de cada refinaria. A comunicagdo com os pares operacionais situados nas
refinarias apresentou significativa melhora em fungdo desse vinculo, auxiliando na

sensibiliza¢do gradativa dos gestores operacionais as necessidades dos clientes.
6.4.4 Inovacgio e Aprendizado

A insuficiente integra¢do de iniciativas, bem como um certo grau de individualismo,
contribuiram para atenuar os impactos dessa varidvel. A utilizagdo de estruturas, como
facilitadora desse objetivo, sO seria mais fortemente praticada no periodo seguinte.
Iniciativas visando treinamento e a codifica¢do de conhecimento, por meio de padrdes para
intervenc¢do ja ocorria neste periodo, o que reveste a variavel de uma relevancia, porém

com limitada disseminagdo pelas demais Areas componentes do Abastecimento.
6.4.5 Gestio de Pessoas

Apesar dos maiores esfor¢os direcionados a treinamento ¢ a retencdo de talentos terem
sido relatados a partir de 2000, se iniciaram, ao término de periodo, a pesquisa de
ambiéncia organizacional e estudos para adequagdo de pessoal. Portanto, o efeito deste
fator ndo foi fraco, mas apenas moderado, com efeitos se fazendo sentir no periodo

subseqiiente.
6.4.6 Canais de Comunicacio e Fluxos de Conhecimento

O efeito desta variavel ndo foi forte, pois os efeitos das iniciativas voltadas a alavancagem
de aprendizado foram mais intensos apos 2000. Havia alguma troca de experiéncias entre
unidades industriais, aceleradas posteriormente com a criagdo de foruns e de comunidades
virtuais no periodo posterior, assim como a dificuldade de rastrear informagdes
abundantes. Portanto, apesar das deficiéncias apontadas, dada a pratica de interacdo

existente entre refinarias, o efeito ndo foi pequeno, mas moderado.
6.4.7 Estruturas Organizacionais

A despeito do efeito positivo da vinculagdo hierarquica das unidades comerciais ao gestor
de cada refinaria, como um todo, o efeito deste aspecto foi fraco, pois cada Area

componente do Abastecimento apresentava peculiaridades culturais ainda relevantes para
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reduzirem o ritmo de integragdo. A estrutura vigente ndo alavancou este objetivo,

integracdo, sendo portanto de fraca influéncia.

6.5 A INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS SOBRE O PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO E ADAPTACAO ESTRATEGICA NO ABASTECIMENTO: 2000
—-2003

Nesta segdo, € descrito o processo do planejamento estratégico e como fatores
organizacionais relevantes, enumerados no Quadro 3.4, alavancaram — ou ndo — a
implementagdo de estratégias e a competitividade da empresa. Assinala o comportamento
das variaveis, revelando evidéncias relacionadas a diferentes aspectos: seja na reducdo de
custos ou de tempo, seja na criagdo e consolidagdo de uma base tecnoldgica ou mesmo
nos impactos sobre a velocidade de resposta e¢ a produtividade dos funcionarios

(motivagdo, comprometimento e redugdo de desperdicio de tempo).

Cabe ressaltar que o processo foi evolutivo, ou seja, em geral, ndo foram encontradas
evidéncias de que certas caracteristicas favoraveis deixaram de se manifestar com o passar
do tempo. Assim, aspectos relativos a cada fator, em periodo anterior ao analisado, eram
semelhantes ao utilizado para inicio da analise, apresentando a gestdo, ao longo do tempo,

um aperfei¢oamento.
6.5.1 O Processo de Planejamento Estratégico no Abastecimento

Podem ser identificados dois grandes processos relativos ao planejamento estratégico: o
planejamento da Area de Negodcio, como um todo e o planejamento das Unidades de

Negocio, que consistem num desdobramento do planejamento amplo.

Apos entrevistas com os gerentes executivos de cada area componente do Abastecimento,
variaveis relevantes foram escolhidas e cenarios foram desenhados, validados e depurados
por estes gestores e alguns formadores de opinido relevantes. Assim, existiu pouca
participacdo das unidades industriais na construgdo do plano, que apresentou natureza top-

down, com separacdo entre equipe elaboradora e equipe executora. Os planos oriundos das
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diversas Areas de Negocio foram conciliados e consolidados pela unidade Estratégia

Corporativa.

Fundamentos referentes a posicionamento, de forma a minimizar o poder de atores como
clientes organizados, concorrentes e fornecedores ndo foram usados, ainda que algumas
variaveis fossem monitoradas nos cenarios. Igualmente, ainda ndo foram encontradas
evidéncias de planos estruturados visando estimular a inovagdo, bem como o atingimento
de um nivel de competéncia esperado: a principal énfase foi a busca de eficiéncia
operacional (mensurada pela comparagdo com indicadores Solomon), ndo se descuidando

da comparac¢do econdmico-financeira com empresas similares.

O planejamento estratégico das Unidades de Negocio consistiu num desmembramento do
plano da area da qual fazem parte. Nestas unidades, os relatos — colhidos com gestores €
com técnicos — foram undnimes ao apontar elevado nivel de participagdo na elaboragdo,
envolvendo gestores de todos os niveis (inclusive supervisores) e formadores de opinido
(técnicos qualificados), ainda que desprovidos de cargo de diregdo. O plano deu origem a

iniciativas e programas.

A solicitagdo de revisdes ocorria por mudanca no planejamento estratégico da companhia,
por demanda dos gerentes executivos ou resultava de uma analise oriunda de solicitagdo
das Unidades de Negocio. O acompanhamento foi periddico, com revisdes semestrais e

ocorrendo uma avaliagdo anual de resultados, confrontada com objetivos e metas tragados.

Nado foram encontradas evidéncias de impactos da forma de elaboracdo de estratégias
realizadas pela sede, com baixa participagdo e separagdo entre executante e planejador,
sobre resultados. Contribuiu para este fato, a falta de indicadores ou metodologia para

acompanhamento estratégico.
6.5.2 O Comportamento da Lideranca

Em relagdo ao comportamento da Alta Lideranga foram relatados alguns problemas em
relacdo a atuagdo mais abrangente: existe a percep¢do de inseguranga na abordagem de
implanta¢do do sistema SAP, dado que tanto os prazos quanto o escopo inicial foram

alterados (antes idealizado como uma mudanga simultinea abrangente (“big bang”) e
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depois alterado para uma migracdo a partir de modulos). Apesar da rapida resposta para
resolugdo de crises operacionais, muitos entrevistados responderam que, para assuntos
relacionados a melhoramentos e investimentos, a velocidade de emissdo de respostas por
parte da sede, percebida pelos integrantes das unidades de negocios, foi lenta:
“...entretanto, a resposta lenta para algumas questdes ndo relacionadas a emergéncias, (mas
a projetos) chegou a comprometer o cronograma de projetos”, relataram dois gerentes
operacionais de refinarias visitadas'®. Ou seja, na atuagdo no papel de orientador, a fim de
evitar a dispersdo de esforcos e o desperdicio de tempo, reduzindo implica¢oes
indesejaveis para a produtividade e cronograma, foram encontradas evidéncias que existem

oportunidades de melhoria relativas ao comportamento da lideranga.

Outra interferéncia relevante da Sede, em relagdo a gestdo das unidades de negocio, foi a
limitagdo sobre a escolha do curso de acdo: “... entendo que a sede deveria atuar de uma
forma mais corporativa, mas ela determinou ndo s6 os objetivos como a forma como a
unidade deveria atingir seus objetivos”, relatou um gerente da area operacional, numa
refinaria visitada'>. O excesso de demandas simultineas por parte da Sede foi uma
reclamagdo existente nas vérias unidades de negdcio'®, dado o carater multidimensional da
estrutura nas refinarias: além das tarefas operacionais e hierarquicas, inerentes a operacao
da refinaria, varios programas corporativos ou cuja iniciativa ocorreu na Sede requereram
atencdo dos funcionarios, acarretando uma divisdo de tempo e numa dissipagdo de
esforcos. Esta situagdo ¢ demonstrada esquematicamente na Figura 6.18. Os impactos
sobre a motivagdo (e os reflexos potenciais sobre produtividade e o comprometimento),

assim como sobre a inovag¢ao serdo apreciados no capitulo §.

' Entrevistas 4 ¢ 8.

'’ Entrevista niimero 6.

' Entrevistas 4 ¢7, com gestores operacionais e niimeros 10 e 12, com gestores de 4reas de
apoio.
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Figura 6.18: O carater multidimensional da estrutura no Abastecimento
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Por sua vez, a emissdo de mensagens ambiguas por parte da Sede tem confundido os
gestores dos setores das refinarias. Muitas metas foram conflitantes e a defini¢do de
prioridade entre metas ou entre as demais solicita¢des ndo foi claramente explicitada aos
gestores e aos demais colaboradores. Alguns exemplos dos trade-offs envolvidos, relatados

por alguns gestores da area operacional'’

, sdo: “Reduzir custos ou obrigar os prestadores
de servico implantarem um sistema de assisténcia médica melhor?”; “Eficiéncia
operacional com agdo hierarquizada e conservadora ou autonomia para competitividade,
com atuagdo agil e empreendedora?"; “Participacdo de mercado ou lucratividade?”;
“Cumprimento das demandas com eficiéncia ou enxugar o quantitativo de pessoal?” Cabe
ressaltar que ocorreram reclamagdes, em quase todas as entrevistas realizadas nas unidades
operacionais, referentes a limitagdo de pessoal (Secdo 6.5.5), cujos esforcos eram dispersos
em diversas demandas simultdneas da sede, com implicagdes sobre a satisfagdo dos
funciondrios € o tempo para a execucdo de tarefas. Consideragdes a respeito das

implicagdes sobre a produtividade dos funcionarios, através dos impactos sobre a

motivagdo, bem como a dispersdo de esforcos em torno de diretrizes contraditorias, a

17 . . . . .
Entrevistas 4 e 8, realizadas com gestores operacionais, em refinarias.
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utiliza¢do de um limitado recurso (tempo) para a realizagdo de tarefas e o risco associado a

qualidade de execugdo serdo examinados no capitulo 8.

Em relagdo a participagdo dos empregados nas decisdes, pode-se constatar que essa
aconteceu principalmente nas Unidades de Negdcio, em grupos de trabalho, comités € na
elaboracdo do planejamento estratégico, o que sugere efeitos positivos sobre o grau de
comprometimento dos empregados. O aumento do comprometimento a partir da
participagdo dos funciondrios para a atualizagdo de procedimentos de intervencgao,
acolhendo sugestdes desses, de forma a padronizar comportamentos e reduzir néo-
conformidades e riscos de acidentes foi relatado por um gerente de uma unidade

operacional '*.

Aliado a isso, cabe ressaltar que foi pouco freqiiente o fornecimento de recursos
proporcionalmente aos desafios, ou seja, ndo ocorreu um contrato de gestdo, precedido por
negociacdo, com a disponibilizagdo de recursos para o atingimento de metas, mas uma
adaptac@o aos recursos existentes por parte dos gestores das ag¢des para superagdo dos
desafios. Este relato foi obtido junto a gestores'’ nas unidades de negdcio e também na

sede.

Existem reclamag:()es20 a respeito de unidades comerciais com maior contato com o cliente,

segundo reportou um gestor em uma refinaria:

Entendo que a énfase em gerir contratos com grandes clientes [distribuidores
nacionais] acarreta um risco, seja pela pressdo por pregos exercida por estes, seja
pelo risco associado ao impacto de uma eventual perda de cliente. Por outro
lado, clientes com menor porte, dado o menor poder de barganha, tendem a
demandar servigos, o que ajuda a manter a lucratividade da empresa.

Cabe ressaltar que o estimulo da lideranga para a formagdo de base de conhecimento,
como sera explicado adiante (Segdes 6.5.3 e 6.5.4), foi um ponto muito importante para a
melhoria de resultados. O relacionamento desse comportamento, a luz da literatura

existente, bem como aos resultados operacionais sera realizado na Segéo 8.2.1

1 . . .
¥ Entrevista 9, com um gestor operacional em uma refinaria.
19 . .. . .
Entrevistas 7, na sede, e 4 € 5 em atividades-meio nas refinarias
20 . . . )
Entrevista 8, com gestor de atividades-meio nas refinarias.



122

A rapida velocidade de resposta da sede para resolugdo de problemas técnicos que
impactavam imediatamente a produgdo, inclusive com a convocagdo e o deslocamento de
especialistas, assim como a ado¢do de sugestdes relativas a atividades comerciais, foram
pontos ressaltados como positivo pelas refinarias. Problemas relacionados a planejamento
em atividades-meio (administrativas e de suporte) e comerciais ndo foram reportados
pelas unidades de refino, todavia “ainda existem oportunidades de melhoria em relagdo ao
orcamento em empreendimentos: precisam ser melhoradas as previsdes relacionadas a

;. . 21 . ..
acessoOrios”, relatou um gestor operacional” de uma refinaria visitada.
6.5.3 Interacio e Influéncia

A construgdo de solugdes compartilhadas por meio de grupos interdisciplinares
formalmente constituidos, sob a forma de forgas-tarefa (grupos de trabalho), comités e
subcomités foi uma pratica comum nas unidades de negdcio, existindo algumas iniciativas
também na sede. Isto acarretou a disseminagdo do conhecimento tacito, bem como na
inovagdo, conforme relatado na Secdo 6.5.4, com impactos positivos sobre redugdo de
custos e tempo e no aumento da competitividade, como no caso de desenho de novas

formas de intervengdo de limpeza de tanques, chaminés e outras instalagdes.

Nao foram relatadas barreiras a adogdo de solugGes propostas ou implementadas em outras
refinarias: existiu uma competi¢do interna saudavel (na busca de melhores resultados) e
cooperativa, cuja eficiéncia foi construida a partir do compartilhamento de conhecimento.
Esta cooperagdo foi relatada em relacdo a atividades-meio ¢ a atividades-fim (producdo e

comercial).

A comunicagdo entre a unidade comercial de cada refinaria e os demais departamentos de
cada uma dessas foi facilitado a partir da adog¢do de um vinculo hierarquico ao gestor das
instalagdes da unidade de negodcio (ocorrida em 1996, como relatado em 6.2). Antes as
unidades comerciais eram vinculadas hierarquicamente a superintendéncia comercial
(posteriormente designada, em 2000, de geréncia executiva de Marketing e
Comercializacdo). Este foi um exemplo sobre o efeito de uma mudanga estrutural sobre o
desempenho, dado que foi introduzido junto a unidades de produgdo um interlocutor que

representava os interesses do cliente.

21 . . .
Entrevista 12, com um gestor operacional, em uma refinaria.



123

Entretanto, algumas ocorréncias isoladas atestando a necessidade de prévio
convencimento/persuasio visando comprometimento de area operacional sem liga¢do

direta com determinado objetivo operacional, foram relatadas.

6.5.4 Inovacéio e Aprendizado

Nas atividades-meio e comerciais foram reportadas inovagdes relacionadas a entrega de
produtos no sentido de aumentar a fidelizagdo do cliente ao ampliar para esse o custo de
mudanga, relacionado a troca do fornecedor atual por um concorrente potencial, através da

criacdo de valor.

O processo de aprendizado foi caracterizado por variadas iniciativas para aquisi¢do interna
e externa de conhecimento, bem como sua codificagdo. Neste sentido, o oferecimento de
cursos por parte da unidade corporativa de Recursos Humanos, em articulagdo com a
geréncia relacionada ao campo de conhecimento na sede, auxiliou na criagdo ¢
consolidagdo de expertise de conhecimento. Além do treinamento formal, ainda ocorreram
iniciativas de capacitagdo no local de trabalho; em atividades relacionadas a manutencdo, a
transmissdo do conhecimento tacito (a experiéncia acumulada, por exemplo) ¢ fator

importante na formag¢do do ocupante do posto de trabalho.

A construgdo de solugdes compartilhadas por integrantes na refinaria, a utilizagdo de
grupos interdisciplinares e a troca de experiéncias entre profissionais localizados em
diferentes cidades, inclusive com a adogdo de solugles construidas em outros locais,
favoreceu a disseminagdo e o compartilhamento de experiéncias e de conhecimento.
Algumas implicaram na redugdo de custos (novas formas de intervengdo de manutencao,

como procedimentos de limpeza, citados em 6.5.3).

6.5.5 Gestio de Pessoas

A despeito do reconhecimento dos avangos relativos as relagdes sindicais e na busca do
estabelecimento de critérios mais objetivos para avaliagdo, expressiva parcela da
organizacdo (impressdes coletadas com entrevistados e em conversas do dia-a-dia)
concorda que ainda ha muitas oportunidades de melhoria na gestdo de recursos humanos.

Esta foi a Unica variavel a qual se encontrou evidéncias no sentido da involugdo, ou seja,
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apesar de alguns avangos (na area de beneficios e na redugdo da subjetividade no
julgamento do desempenho funcional), foram encontradas evidéncias de novas praticas

que tém causado reclamagdes (remuneragdo e verba para reconhecimento).

A consideravel redugdo no quadro de pessoal acarretou dificuldades as refinarias para
contratagdo visando recomposi¢do de equipes, em especial para técnicos com escolaridade
de segundo grau e para ocupantes de fungdes relacionadas a atividades-meio. Aliado a isto,
a redugdo no quantitativo trouxe dificuldades para treinamento, dada a necessidade de
auséncia dos colaboradores para comparecerem a alguns, assim como reclamagdes de

sobrecarga de trabalho, dado o aumento de demandas oriundas da Sede.

Existem duas peculiaridades relevantes no pais que diferenciam a situagdo de gestdo de
mao-de-obra em refinarias, o que dificulta a comparagdo direta com outras unidades
situadas no exterior: a obrigatoriedade legal da existéncia do 5° turno e a desoneragdo dos

. . . 22
custos com empreendimentos, conforme ressaltou um entrevistado em uma refinaria *:

A obrigatoriedade legal deste turno adicional acarreta um aumento de
cerca de 20% sobre o custo da folha de pagamento, enquanto a
metodologia Solomon considera que os custos com pessoal para
implantacdo de empreendimentos ndo impactam o indice de pessoal, se a
montagem for efetuada fora das instalagdes da refinaria. Entretanto, ndo
existem muitos fornecedores qualificados em torno das refinarias no
Brasil que permitam esta operagdo, ao contrario do que ocorre nos
Estados Unidos.

23 . . . . ~ .
Ocorreram relatos™ que evidenciaram a necessidade de mudanca de orienta¢do da unidade
de Recursos Humanos em relagdo a qualificagdo nas refinarias. Um entrevistado de uma

unidade assinalou:

Ainda faltam iniciativas visando o desenvolvimento de competéncias
para a drea comercial; alguns treinamentos referentes a esta atividade sé
foram disponibilizados para a Sede. Além disto, gostaria de conhecer a
realidade de alguns mercados no exterior, similares ao nosso ... seria um
aprendizado importante. ..

22 . . .. . . .
Entrevista 3, relativa a atividade-meio, realizada em refinaria.

23 . .. ; .
Entrevista 5 com gestor de atividade comercial em refinaria.
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Outros relatos™ evidenciaram a necessidade de mudanga de orientagdo da unidade de

Recursos Humanos em relagdo ao suporte prestado as refinarias:

[ ...] os gestores das areas operacionais tém se ressentido da atuagdo dos
Recursos Humanos, que atuaram [mais] como um agente limitador e
restritivo, emissor de diretrizes, € menos como um parceiro, que emana
orientagdes € auxilia na construgdo de solugdes. Uma questdo relevante
foi a inflexibilidade da jornada de trabalho: o horario para os clientes da
area comercial precisa ser diferenciado [até 18 horas], entretanto, o
horario do expediente na refinaria se encerra as 16 horas.

O sistema de reconhecimento e recompensa, a0 ndo possuir a previsdo para pagamento de
recompensa por desempenho coletivo (por equipe), assim como ndo divulgar a relagdo dos
agraciados por bonus por desempenho individual, suscitou reclamagdes quanto 2 eficiéncia
(desempenho subutilizado) e a transparéncia do processo. Haja vista que as verbas para
reconhecimento foram atreladas ao desempenho da unidade de negdcio, a insuficiente
transparéncia nos critérios de julgamento para ranqueamento das unidades também gerou
insatisfacdo. Os critérios de compensac¢do no julgamento da avaliagdo de cada Unidade,
devido a problemas externos a atuacdo dos gestores (redugdo obrigatoria de carga,
acidentes ou outros) que acarretaram a redu¢do de performance ndo foram clarificados

para as avaliadas, o que suscitaram criticas quanto a transparéncia do processo.

6.5.6 Canais de Comunicac¢io e Fluxos de Conhecimento

As evidéncias colhidas nas entrevistas sugerem que o fluxo de informagdes apresentou

limitagdes até para os prepostos da empresa, os gerentes, conforme relato de um gerente de

uma unidade operacional 23,

A quantidade de informagdes que recebo é insuficiente; sé tomo conhecimento
de alguns fatos por meio de jorais do sindicato ... por exemplo, o plano de
carreiras teve seus estudos de redesenho paralisado, e s6 soube através do
informativo do sindicato. A unidade de Recursos Humanos deveria nos
[gerentes] deixar mais bem informados... somos os representantes da empresa e
somos indagados de varias coisas; € ruim [para o gerente] que a forga de trabalho
perceba que vocé esta desinformado.

Aliado a isso, foram reportadas dificuldades para compreensdo de algumas mensagens:

as vezes a gente ndo compreende o que estdo (sede) pedindo a gente; precisamos solicitar

24 . .. . .
Entrevistas 5 e 7 com gestores de atividades-meio em refinarias.

25 . . .. . . .
Entrevista 4, relativa a atividade-meio, realizada em refinaria.
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26

esclarecimentos” = ; “tenho dificuldades para entender as orientagdes emanadas do

. . . 27
juridico; ndo estou familiarizado com os termos que eles usam” .

A solicitagdo de fornecimento de informagdes também apresentou disfungdes, segundo
alguns entrevistados: “muitas vezes as informagles solicitadas sdo semelhantes as ja
enviadas” ?*; .. outras vezes elas sdo repetidas, mas pedidas por setores diferentes” 9,
“percebi que as vezes, as informagdes solicitadas s6 diferem das anteriores fornecidas pelo
fato de que um setor usa um formulario diferente do de outro... s6 muda a forma de entrada

[inser¢do]” 30,

6.5.7 Estruturas Organizacionais

A utilizagdo de estruturas formais, temporarias ou permanentes, para obtencdo de solugdes
tecnologicas e para melhoria na gestdo foi uma pratica comum nas unidades do
Abastecimento. Enquanto parte da estrutura na sede atuava como consultora e facilitadora
para formagdo e consolidacdo de expertise, nas Unidades de Negocio foram utilizadas
diversas estruturas sob a forma de grupos de trabalho, comités e subcomités para desenho
de solugdes, aperfeicoamento ¢ inovagdo. Entre as varias iniciativas, pode-se citar os
grupos multifuncionais para confiabilidade, para controle de processo € o grupo

permanente de residuos.

Os dois primeiros grupos enfatizaram a implementagdo de planos direcionados a melhoria
da confiabilidade, seja por meio de indicadores, seja por meio de sugestdes e da solucdo de
nao-conformidades. Discutiram também a opera¢do de unidades (plantas industriais) e
assuntos relacionados a seguranga e meio ambiente. Nesses grupos participaram todos os
gestores diretamente ligados ao administrador da refinaria, além dos demais gestores e de
técnicos. O terceiro grupo se ocupou do passivo (inventario, geragdo e reducdo) relativo a
residuos oleosos solidos e liquidos, sendo responsavel pela melhoria do indicador

relacionado.

%% Entrevista 6, realizada com um gestor operacional, numa refinaria.
" Entrevista 7, realizada com um gestor de atividade-meio, numa refinaria.
2 Entrevista 5, realizada com um gestor de atividade-meio, numa refinaria.
%% Entrevista 6, realizada com um gestor operacional, numa refinaria.'
¥ Entrevista 7, realizada com um gestor de atividade-meio, numa refinaria.
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Além disso, muitas solugdes tecnoldgicas foram construidas de forma compartithada.
Formas inovadoras para a limpeza de tanques, propostas para introdugdo mudanga de
tecnologia (aprimoramentos na operagdo) e até no planejamento de grandes paradas para
manutencdo foram objeto de estudo de grupos multifuncionais. Muitas iniciativas
contaram com a participagdo de especialistas de outras refinarias, ¢ mesmo da sede, e do
centro de pesquisas e¢ desenvolvimento (Cenpes), conforme o caso. A introducdo da

gasolina para Férmula 1 exemplifica o caso de participacdo de diversas unidades.

Aliado a isto, grupos de melhoria continua buscam solucionar nao-conformidades das mais
variadas naturezas: desde questGes operacionais e de qualidade de produto, até

reclamagdes de clientes.

Com isto, varias melhorias em processos de apoio foram introduzidas. Entre elas, se pode
citar a implantacdo de tanques de drenagem de petréleo, o saneamento do estoque ativo, a
simplificagdo dos processos de contratacdo e a consolidagdo do procedimento de
planejamento e programa¢do dos servicos de manutengdo de rotina nas unidades

operacionais.

No projeto de produtos e processos também foram introduzidos aperfeicoamentos. Dentre
diversos, se pode citar a intensificagdo do uso de grupos multifuncionais, a busca de
experiéncia e conhecimento similares no sistema Petrobras, a reunido de consolidagdo em
cada fase do projeto, a avaliacdo final do projeto e consolidagdo/registro das li¢des
aprendidas. Também melhorias em desenvolvimento e aperfeigoamento de produtos foram

introduzidas. Um resumo de algumas conquistas é demonstrado no Quadro 6.2:

Quadro 6.2 Exemplos de desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos.

Necessidades dos clientes Modificacdes implementadas
Melhoria na qualidade do produto - Estabelecimento de especificagdes mais
severas;

- Monitoramento até a entrega ao cliente;
- Alteragdes nos processos de tratamento €

produgio.
Redugio de custos - Alteragdes no processo de produgio;
- Nova formulagéo do produto.
Redugdo das emissdes veiculares - Alteracdo na matéria prima;
- Altera¢do no processo produtivo.
Especifica¢do especial - Alteragbes nos sistemas de produgdo,

armazenamento € entrega.

Fonte: dados da empresa
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A sintese da influéncia das varidveis organizacionais para implanta¢do de estratégias no

Abastecimento, ao longo do tempo, é apresentada no Quadro 6.3.

Quadro 6.3 Impactos de variaveis organizacionais para implantacgio de estratégias no Abastecimento.

Variaveis Até 1996 1996 — 2000 | 2000 - 2003

Comportamento da Lideranga Moderado Moderado Forte
Interagdo e influéncia Moderado Moderado Moderado
Inovagdo e aprendizado Moderado Moderado Forte
Gestao de pessoas Moderado Moderado Forte
Canais de comunicagdo e fluxos de Moderado Moderado Forte
conhecimentos

Estrutura Organizacional Fraco Fraco Forte

Fonte: elaboracio do autor.

Até a criagdio da Area de Abastecimento, os esforcos para a superacio dos desafios foram
empreendidos de maneira isolada, com baixa integra¢do de a¢Oes. Essa baixa coordenagdo
de esfor¢os promovidos por diretrizes e articulagdo entre dirigentes revela que a influéncia
dos fatores “comportamento da lideranga” e “interagdo e influéncia” foi moderada,

ocorrendo maior impacto no dmbito das refinarias.

Dado que existiam muitas informagdes, mas cuja localizagdo e rastreabilidade eram
trabalhosos, € que o processo de evolugdo tecnoldgica foi gradativo, caracterizado por
melhoria continua, os aspectos “inovagdo e aprendizado” e “canais de comunicagdo €

fluxos de conhecimento™ apresentaram uma influéncia moderada até 2000.

No periodo que antecedeu a grande reestruturagdo da companhia, 1996 a 2000, o
comportamento da Alta Lideranga permaneceu moderado. Apesar da lideranga carismatica
e da defini¢do de diretrizes pelo Diretor Albano, o desdobramento das iniciativas ao longo
da estrutura apresentou dificuldades. Aliado a isso, uma politica de redu¢do de pessoal,
empreendida pela companhia, acarretou a perda de significativa parcela de pessoal técnico
qualificado, cujos efeitos ainda permanecem. Apds a reestruturagdo de 2000, o
comportamento da Lideranca apresentou forte efeito positivo sobre a companhia.
Inicialmente foi marcantemente positivo, através de forte lideranca e das diretrizes do

presidente Reichstul, que conduziu a mudanc¢a de paradigmas da companhia, orientando-a
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para a busca de resultados econdmicos mais expressivos. Decorrido um periodo de
acidentes, assumiu o presidente Francisco Gross, cuja gestdo permaneceu com foco
técnico, mas menos carismatica, sendo registrados confrontos sindicais, inclusive com o
nao cumprimento de acordo relativo a distribui¢do de participagdo de lucros. Em 2003

assumiu novo presidente, Luis Eduardo Dutra.

No ambito do Abastecimento, foi positiva a defini¢do de resultados (metas) a atingir, bem
como a introdu¢cdo de uma ferramenta de monitoramento estratégico: o Balanced
Scorecard. Entretanto, algumas lacunas permanecem sem solugdo: a implantagdo de um
sistema de conseqiiéncias efetivo, para todo o Abastecimento, a divulgagdo e transmissao
de deliberagdes de forma estruturada, bem como o acompanhamento das decisdes € a
necessidade de maior integragdo. No periodo entre 1999 e 2003 foram relevantes a
precificacdo dos derivados, a resposta a liminares judiciais de pequenos distribuidores
regionais, que buscavam se eximir do recolhimento de tributos, e as pressdes da Sociedade
sobre o lucro da empresa e os impactos sobre a Sociedade da pratica de pregos
parametrizados pelo mercado internacional. Estes assuntos consumiram significativa
parcela de atengdio do diretor da Area. Cabe ressaltar o esforgo do gestor do Refino, Eider
Aquino, que buscou alavancar a gestdo de sua Area, implantando um Sistema de
Conseqiiéncias para as refinarias, promovendo reunides periddicas com varios gestores e

visitando periodicamente as instalagdes, entre outras medidas.

Como pudemos constatar, a atua¢do do segmento Abastecimento, como dos segmentos
correspondentes das maiores companhias, vém corroborar a proposigdo de Pavitt (1991) a
respeito  dos investimentos em pesquisa € desenvolvimento como op¢do para
competitividade para empresas de grande porte. Cabe lembrar que as empresas de pequeno
porte tém se concentrado em uma parte da cadeia de valor (somente na exploragdo e
producdo, ou apenas no refino ou ainda se concentrando unicamente na venda do varejo)

ou entdo na produgdo em campos maduros.

Outro ponto relevante foi a utilizacdo de equipes ambidestras: para operacdo e melhoria
continua para a atuacdo de curto prazo, concentrada nas operagdes do dia-a-dia, nas
refinarias, aliado a grupos de trabalho buscando melhorias descontinuas (na
comercializagdo ou no refino), apoiadas pela sede e pelo centro de pesquisas. Esta atuagdo

foi recomendada, segundo a literatura, por Tushman e O’Reilly (1996) e Pavitt (1991).
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Pudemos constatar que baixas barreiras internas (interdepartamentais), conforme
identificou Askhenas (1998), ao favorecer a utilizagdo de equipes multifuncionais
orquestradas, permitiram a constru¢do de solugGes relacionadas a melhoria continua e a
inovagdo. Esse efeito havia sido sinalizado por Pavitt (1991) e Leonard-Barton (1998),

alavancando competitividade em custos ou produto.

E a principal contribui¢do deste trabalho foi a constatagdo que a utilizagdo de estruturas,
sejam elas de curto prazo, sejam por um prazo de vigéncia maior, podem ser uma forma de
alavancar significativos resultados pela alavancagem tecnologica. Este caso contraria o
paradigma existente que, como Bowman (1999), que ressalta que a reorganizagdo
estrutural possui baixo potencial de alavancagem de lucro, prescrevendo a reestruturagdo
de portfolio (aquisi¢des e desinvestimentos) ou a financeira, visando a obtencdo de
retornos no curto prazo. No caso em estudo, as estruturas da sede no Abastecimento
acompanharam a evolugdo tecnoldgica, fomentaram a pesquisa € a capacitacdo e
mobilizaram especialistas para solugdes rapidas, prevenindo acidentes ou interrupgdo da
producdo. A coordenagdo de diferentes conhecimentos e habilidades em estruturas

temporarias foi uma pratica comum na sede e nas refinarias.

O bom desempenho auferido pela utilizagdo destas estruturas, tempordrias ou com prazo
mais estendido, com reflexos sobre resultados operacionais (confiabilidade da produgdo e

reducdo de custos) e econémicos, ¢ demonstrado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 7

APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE TECNICO-
ECONOMICA DO ABASTECIMENTO (1996 A 2003)

Este capitulo tem a finalidade de explicitar os resultados obtidos pela empresa,
contribuindo para responder a segunda questio da dissertagdo, ou seja, apresentando
indicadores que possam avaliar como evoluiu a performance técnico-econémica do
Abastecimento. Esta descricdo esta organizada em quatro partes. Na Secdo 7.1 sdo
apresentadas as categorias de organizagdo dos indicadores. A Se¢do 7.2 apresenta 0s
indicadores que avaliam a evolu¢do da performance operacional. Na Sec¢do 7.3 sdo
revelados os indicadores e os resultados relativos ao desempenho econémico medido em
empresas do setor de dleo e gas, no periodo de 2001 a 2003. Na Secdo 7.4 sdo revelados os
indicadores e os resultados relativos ao desempenho corporativo em atividades cuja
influéncia do Abastecimento é muito relevante, com impactos sobre a imagem da empresa:

saude, meio ambiente e seguranga.

7.1 RELACAO DE INDICADORES EXAMINADOS

Os indicadores estdao apresentados em trés grupos, sendo: (i) indicadores do Grupo 1
medem a eficiéncia operacional, (ii) indicadores de grupo 2, que avaliam o desempenho
econdmico do segmento Downstream comparado com o de diversas companhias do
mesmo setor e (iii) indicadores de grupo 3, que avaliam o desempenho operacional da
companhia em aspectos cuja influéncia do Abastecimento ¢ muito relevante. Ou seja, 0s
indicadores do Grupo 1 relacionam-se a custos de pessoal, despesas operacionais, custos
de manutengdo e disponibilidade de equipamentos , os indicadores de Grupo 2, avaliam
lucro, receita, retornos e investimento e os de Grupo 3 avaliam desempenho relacionado a

salide, meio ambiente e seguranga.

Sdo assim identificados 19 indicadores, relacionados nos Quadros 7.1, 7.2 e 7.3:
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Quadro 7.1 Relacio de indicadores de performance técnica

Indicador e Descricdo Periodo | Objetivo
unidade

Indicadores relacionados 2 manutencéo.
Indice de | Expressa o custo de total de manutengo. E| 1998- |Reduzir o
Manuten¢do composto pelo Indice de rotina e o Indice| 2002 | Indice
(USS$/EDC) de parada.
Indice de rotina|Expressa o custo de manutengdo durante a| 1998- |Reduzir o
(US$/EDC) campanha das instala¢des. 2002 |Indice
Indice de parada | Consiste no custo de manutengio de| 1998- |Reduzir o
(USS$/EDC) paradas das unidades, dividido pelo tempo| 2002 | indice

de campanha (periodo de operagdo entre

paradas).
Disponibilidade |E o percentual de tempo em que os| 1998- | Aumentar o
mecanica (%) equipamentos  das  Unidades estio| 2002 |indice

disponiveis para a operagdo ao longo do

ano do estudo.
Disponibilidade |E o percentual de tempo em que a planta| 1998- | Aumentar o
operacional (%) |estd com suas Unidades prontas e| 2002 indice

disponiveis para a operagdo ao longo do

ano do estudo.
Utilizagdo da|E o percentnal de utilizagio real da| 1998- |Aumentar o
refinaria (%) refinaria em relagdo ao percentual de| 2002 |indice

projeto da planta, levando-se em conta a

carga de referéncia.

Outros indicadores relacionados a
custos e desempenho

Pessoal Expressa quantas pessoas (por 100 mil| 1998- |Reduzir o
equivalente EDC) seriam necessarias para conduzir| 2002 |Indice
(Hh/100.000 toda a operacdo da refinaria, considerando-
EDC) se uma jormada de trabalho de 40 horas

semanais.
Despesas Consistem nos custos desembolsados com| 1998- |Reduzir o
operacionais: operagio em nivel de refinaria (ndo| 2002 !indice
Centavos/EDC | consideradas depreciagdes, juros e outras
utilizado alocagdes da sede).
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9 | Intensidade de|Expressa a relagdo entre o consumo| 1998- | Reduzir
energia (%) energético de uma refinaria com um/| 2002 indice
consumo padrdo desenvolvido pela
Solomon, para uma mesma configuracio

de processo (complexidade).

10 | Sobreestadia Gasto logistico que expressa toda| 2000- |Reduzir
(USY) imobilizagdo de navio, que acarreta| 2003 |indice
subutilizacdo do mesmo, ou seja, custo

adicional.
Fonte: elaboragio do autor.
Quadro 7.2 Relac¢io de indicadores de performance econémica
Indicador e Descricio Periodo | Objetivo
unidade

1 | Lucro Liquido do { Expressa o ganho auferido pela empresa,| 2001- | Aumentar

Downstream deduzidos todos os custos, as despesas| 2003 indice
operacionais ¢ financeiras, dos juros €
imposto de renda.

2 |Receita Liquida|Expressa a receita auferida pela empresa,| 2001- | Aumentar
do Downstream |deduzida dos encargos sobre vendas| 2003 |indice

(devolugdes, impostos).

3 | Custo dos |E o somatdrio dos valores relacionados a| 2001- |Reduzir
Produtos custo com produtos vendidos, das despesas| 2003 | Indice
Vendidos (CPV) | operacionais, administrativas, gerais e de
e despesas do|vendas.

Downstream

4 |Retorno  sobre| Mensura a eficiéncia global da empresa em| 2001- { Aumentar
ativos totais | gerar lucros com seus ativos disponiveis. 2003 |indice
(ROA)

5 |Participagio do|E o percentual de ganho liquido (Lucro| 2001- | Aumentar
lucro sobre a|Liquido) obtido a partir da Receita| 2003 |indice
receita (%) Liquida.

6 |Margem de lucro | E o percentual de ganho do empreendedor 2001- | Aumentar
(%) 2003 | Indice
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Retorno sobre o|Mensura o retorno sobre o investimento| 2001- |Aumentar o
Patriménio total do proprietario da empresa. 2003 |Indice
Liquido - ROE

(%)

Fonte: elaboracio do autor.

Quadro 7.3: Relagio de indicadores de performance em seguranca, meio ambiente e saude.

Indicador e Descricao Periodo | Objetivo
unidade

1 | Volume de | Expressa o volume de dleo ou derivados| 1997- |Reduzir o
vazamentos (mil|que vazaram de instalagdes da empresa| 2003 Indice
m’) pela empresa.

2 |TFCA (Taxa de|Expressa a taxa de acidentes, com| 2001- |Reduzir o
freqiiéncia de | afastamento do trabalhador, por horas de| 2003 |indice
acidentes  com | exposi¢do ao risco.
afastamento).

Fonte: elaboragdo do autor.

7.2 INDICADORES DE PERFORMANCE OPERACIONAL

Nesta se¢do € apresentado o conjunto de indicadores relacionados ao desempenho
operacional, aqui denominado de Indicadores do Grupo 1, comparados com concorrentes
da mesma industria. Estdo apresentados em separado, sendo que na Secdo 7.2.1
encontram-se os indicadores relacionados a manutengdo e na Se¢do 7.2.2 os indicadores

relacionados a outros custos operacionais relevantes.

Os indicadores foram apurados segundo a metodologia Solomon Associates, que realiza a
pesquisa de benchmark a cada dois anos, sendo apresentados aos participantes oS
resultados do melhor desempenho em relagdo aos concorrentes relevantes de um dado
mercado. Entretanto, a metodologia so6 indica o desempenho mais relevante para cada
parametro, sem identificar o agente, ou seja, o resultado operacional ¢ considerado dado
estratégico pelas empresas, o que restringe sua divulgag¢do. No caso da Petrobras, sdo
considerados como concorrentes relevantes aqueles localizados nos Estados Unidos,

Canada e Ameérica Latina. Os referenciais comparativos sdo o primeiro quartil (Estados
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2 . . . . o .
Outros relatos™ evidenciaram a necessidade de mudanga de orientacdo da unidade de

Recursos Humanos em relag@o ao suporte prestado as refinarias:

[ ...] os gestores das areas operacionais tém se ressentido da atuagdo dos
Recursos Humanos, que atuaram [mais] como um agente limitador e
restritivo, emissor de diretrizes, € menos como um parceiro, que emana
orientagdes e auxilia na constru¢do de solu¢des. Uma questdo relevante
foi a inflexibilidade da jornada de trabalho: o horario para os clientes da
area comercial precisa ser diferenciado [{até 18 horas], entretanto, o
horério do expediente na refinaria se encerra as 16 horas.

O sistema de reconhecimento € recompensa, a0 ndo possuir a previsdo para pagamento de
recompensa por desempenho coletivo (por equipe), assim como ndo divulgar a relagdo dos
agraciados por bonus por desempenho individual, suscitou reclamagdes quanto a eficiéncia
(desempenho subutilizado) e a transparéncia do processo. Haja vista que as verbas para
reconhecimento foram atreladas ao desempenho da unidade de negobcio, a insuficiente
transparéncia nos critérios de julgamento para ranqueamento das unidades também gerou
insatisfacdo. Os critérios de compensagdo no julgamento da avaliagio de cada Unidade,
devido a problemas externos a atuagdo dos gestores (redugdo obrigatoria de carga,
acidentes ou outros) que acarretaram a redugdo de performance ndo foram clarificados

para as avaliadas, o que suscitaram criticas quanto a transparéncia do processo.

6.5.6 Canais de Comunicacio e Fluxos de Conhecimento

As evidéncias colhidas nas entrevistas sugerem que o fluxo de informagdes apresentou
limitacdes até para os prepostos da empresa, os gerentes, conforme relato de um gerente de

uma unidade operacional >*:

A quantidade de informagdes que recebo é insuficiente; sé tomo conhecimento
de alguns fatos por meio de jornais do sindicato ... por exemplo, o plano de
carreiras teve seus estudos de redesenho paralisado, e sé soube através do
informativo do sindicato. A unidade de Recursos Humanos deveria nos
[gerentes] deixar mais bem informados... somos os representantes da empresa e
somos indagados de varias coisas; é ruim [para o gerente] que a forga de trabalho
perceba que vocé esta desinformado.

Aliado a isso, foram reportadas dificuldades para compreensdo de algumas mensagens: “

as vezes a gente ndo compreende o que estdo (sede) pedindo & gente; precisamos solicitar

2. . .. . .
* Entrevistas 5 ¢ 7 com gestores de atividades-meio em refinarias.
*5 Entrevista 4, relativa a atividade-meio, realizada em refinaria.
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s 26

esclarecimentos ; “tenho dificuldades para entender as orientagdes emanadas do

juridico; ndo estou familiarizado com os termos que eles usam” *’.

A solicitacdo de fornecimento de informagdes também apresentou disfungdes, segundo
alguns entrevistados: “muitas vezes as informacOes solicitadas sdo semelhantes as ja
enviadas” %%, “... outras vezes elas sdo repetidas, mas pedidas por setores diferentes” o
“percebi que as vezes, as informagdes solicitadas s6 diferem das anteriores fornecidas pelo
fato de que um setor usa um formulério diferente do de outro... sé muda a forma de entrada

[insercdo]” *°.

6.5.7 Estruturas Organizacionais

A utilizacdo de estruturas formais, temporarias ou permanentes, para obtengdo de solugdes
tecnologicas e para melhoria na gestdo foi uma pratica comum nas unidades do
Abastecimento. Enquanto parte da estrutura na sede atuava como consultora e facilitadora
para formagdo e consolidagdo de expertise, nas Unidades de Negocio foram utilizadas
diversas estruturas sob a forma de grupos de trabalho, comités e subcomités para desenho
de solugdes, aperfeicoamento e inovagdo. Entre as varias iniciativas, pode-se citar 0s
grupos multifuncionais para confiabilidade, para controle de processo € o grupo

permanente de residuos.

Os dois primeiros grupos enfatizaram a implementagdo de planos direcionados a melhoria
da confiabilidade, seja por meio de indicadores, seja por meio de sugestdes e da solugdo de
nao-conformidades. Discutiram também a opera¢do de unidades (plantas industriais) e
assuntos relacionados a seguranca ¢ meio ambiente. Nesses grupos participaram todos os
gestores diretamente ligados ao administrador da refinaria, além dos demais gestores e de
técnicos. O terceiro grupo se ocupou do passivo (inventario, geragdo e redugdo) relativo a
residuos oleosos solidos e liquidos, sendo responsavel pela melhoria do indicador

relacionado.

* Entrevista 6, realizada com um gestor operacional, numa refinaria.
" Entrevista 7, realizada com um gestor de atividade-meio, numa refinaria.
% Entrevista 5, realizada com um gestor de atividade-meio, numa refinaria.
** Entrevista 6, realizada com um gestor operacional, numa refinaria.'
* Entrevista 7, realizada com um gestor de atividade-meio, numa refinaria.
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Além disso, muitas solugdes tecnoldgicas foram construidas de forma compartilhada.
Formas inovadoras para a limpeza de tanques, propostas para introdugdo mudanga de
tecnologia (aprimoramentos na operagdo) e até no planejamento de grandes paradas para
manutengdo foram objeto de estudo de grupos multifuncionais. Muitas iniciativas
contaram com a participa¢do de especialistas de outras refinarias, e mesmo da sede, e do
centro de pesquisas e desenvolvimento (Cenpes), conforme o caso. A introducdo da

gasolina para Férmula 1 exemplifica o caso de participacdo de diversas unidades.

Aliado a isto, grupos de melhoria continua buscam solucionar nao-conformidades das mais
variadas naturezas: desde questdes operacionais e de qualidade de produto, até

reclamacdes de clientes.

Com isto, varias melhorias em processos de apoio foram introduzidas. Entre elas, se pode
citar a implantagdo de tanques de drenagem de petroleo, o saneamento do estoque ativo, a
simplificagdo dos processos de contratagdo e a consolidagdo do procedimento de
planejamento e programacdo dos servigos de manutengdo de rotina nas unidades

operacionais.

No projeto de produtos e processos também foram introduzidos aperfeicoamentos. Dentre
diversos, se pode citar a intensificagdo do uso de grupos multifuncionais, a busca de
experiéncia e conhecimento similares no sistema Petrobras, a reunido de consolidagdo em
cada fase do projeto, a avaliagdo final do projeto e consolidagdo/registro das ligdes
aprendidas. Também melhorias em desenvolvimento e aperfeigoamento de produtos foram

introduzidas. Um resumo de algumas conquistas é demonstrado no Quadro 6.2:

Quadro 6.2 Exemplos de desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos.

Necessidades dos clientes Modificacdes implementadas
Melhoria na qualidade do produto - Estabelecimento de especificagdes mais
severas;

- Monitoramento até a entrega ao cliente;
- Alteragdes nos processos de tratamento e

produgdo.
Redugio de custos - Alteragdes no processo de produgio;
- Nova formulagio do produto.
Redugio das emissdes veiculares - Alteragdo na matéria prima;
- Altera¢do no processo produtivo.
Especificago especial - Alteragbes nos sistemas de produgdo,

armazenamento € entrega.

Fonte: dados da empresa
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A sintese da influéncia das variaveis organizacionais para implantagdo de estratégias no

Abastecimento, ao longo do tempo, é apresentada no Quadro 6.3.

Quadro 6.3 Impactos de varidveis organizacionais para implantagio de estratégias no Abastecimento.

Variaveis Até 1996 1996 — 2000 | 2000 — 2003

Comportamento da Lideranca Moderado Moderado Forte
Interagéo e influéncia Moderado Moderado Moderado
Inovagdo e aprendizado Moderado Moderado Forte
Gestdo de pessoas Moderado Moderado Forte
Canais de comunicacdo e fluxos de Moderado Moderado Forte
conhecimentos

Estrutura Organizacional Fraco Fraco Forte

Fonte: elaboragdo do autor.

Até a criagdo da Area de Abastecimento, os esforcos para a superagio dos desafios foram
empreendidos de maneira isolada, com baixa integracdo de ag¢des. Essa baixa coordenagdo
de esforcos promovidos por diretrizes e articulagdo entre dirigentes revela que a influéncia
dos fatores “comportamento da lideranga” e “interagdo e influéncia” foi moderada,

ocorrendo maior impacto no ambito das refinarias.

Dado que existiam muitas informagdes, mas cuja localizagdo e rastreabilidade eram
trabalhosos, € que o processo de evolugdo tecnologica foi gradativo, caracterizado por
melhoria continua, os aspectos “inovagdo e aprendizado” e “canais de comunicagdo e

fluxos de conhecimento” apresentaram uma influéncia moderada até 2000.

No periodo que antecedeu a grande reestruturagdo da companhia, 1996 a 2000, o
comportamento da Alta Lideranga permaneceu moderado. Apesar da lideranca carismatica
e da defini¢do de diretrizes pelo Diretor Albano, o desdobramento das iniciativas ao longo
da estrutura apresentou dificuldades. Aliado a isso, uma politica de redu¢do de pessoal,
empreendida pela companhia, acarretou a perda de significativa parcela de pessoal técnico
qualificado, cujos efeitos ainda permanecem. ApoOs a reestruturacdo de 2000, o
comportamento da Lideranga apresentou forte efeito positivo sobre a companhia.
Inicialmente foi marcantemente positivo, através de forte lideranca e das diretrizes do

presidente Reichstul, que conduziu a mudanga de paradigmas da companhia, orientando-a
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para a busca de resultados econdmicos mais expressivos. Decorrido um periodo de
acidentes, assumiu o presidente Francisco Gross, cuja gestdo permaneceu com foco
técnico, mas menos carismatica, sendo registrados confrontos sindicais, inclusive com o
ndo cumprimento de acordo relativo a distribui¢do de participagdo de lucros. Em 2003

assumiu novo presidente, Luis Eduardo Dutra.

No dmbito do Abastecimento, foi positiva a definigdo de resultados (metas) a atingir, bem
como a introdu¢io de uma ferramenta de monitoramento estratégico: o Balanced
Scorecard. Entretanto, algumas lacunas permanecem sem solugdo: a implantacdo de um
sistema de conseqiiéncias efetivo, para todo o Abastecimento, a divulgagdo e transmissdo
de deliberagdes de forma estruturada, bem como o acompanhamento das decisdes € a
necessidade de maior integracdo. No periodo entre 1999 e 2003 foram relevantes a
precificacdo dos derivados, a resposta a liminares judiciais de pequenos distribuidores
regionais, que buscavam se eximir do recolhimento de tributos, e as pressdes da Sociedade
sobre o lucro da empresa e os impactos sobre a Sociedade da pratica de precos
parametrizados pelo mercado internacional. Estes assuntos consumiram significativa
parcela de atencdo do diretor da Area. Cabe ressaltar o esforco do gestor do Refino, Eider
Aquino, que buscou alavancar a gestdo de sua Area, implantando um Sistema de
Conseqliéncias para as refinarias, promovendo reunides periddicas com varios gestores €

visitando periodicamente as instalagdes, entre outras medidas.

Como pudemos constatar, a atua¢do do segmento Abastecimento, como dos segmentos
correspondentes das maiores companhias, vém corroborar a proposi¢ao de Pavitt (1991) a
respeito dos investimentos em pesquisa € desenvolvimento como op¢do para
competitividade para empresas de grande porte. Cabe lembrar que as empresas de pequeno
porte tém se concentrado em uma parte da cadeia de valor (somente na exploragdo e
produgio, ou apenas no refino ou ainda se concentrando unicamente na venda do varejo)

ou entdo na produgdo em campos maduros.

Outro ponto relevante foi a utilizagdo de equipes ambidestras: para operacdo e melhoria
continua para a atuagdo de curto prazo, concentrada nas operagdes do dia-a-dia, nas
refinarias, aliado a grupos de trabalho buscando melhorias descontinuas (na
comercializagdo ou no refino), apoiadas pela sede e pelo centro de pesquisas. Esta atuagio

foi recomendada, segundo a literatura, por Tushman e O’Reilly (1996) e Pavitt (1991).
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Pudemos constatar que baixas barreiras internas (interdepartamentais), conforme
identificou Askhenas (1998), ao favorecer a utilizagdo de equipes multifuncionais
orquestradas, permitiram a construgdo de solugdes relacionadas a melhoria continua e a
inova¢do. Esse efeito havia sido sinalizado por Pavitt (1991) e Leonard-Barton (1998),

alavancando competitividade em custos ou produto.

E a principal contribuigdo deste trabalho foi a constatagdo que a utilizagdo de estruturas,
sejam elas de curto prazo, sejam por um prazo de vigéncia maior, podem ser uma forma de
alavancar significativos resultados pela alavancagem tecnoldgica. Este caso contraria o
paradigma existente que, como Bowman (1999), que ressalta que a reorganizagdo
estrutural possui baixo potencial de alavancagem de lucro, prescrevendo a reestruturagdo
de portfolio (aquisi¢des e desinvestimentos) ou a financeira, visando a obtencdo de
retornos no curto prazo. No caso em estudo, as estruturas da sede no Abastecimento
acompanharam a evolugdo tecnologica, fomentaram a pesquisa € a capacitacdo e
mobilizaram especialistas para solu¢les rapidas, prevenindo acidentes ou interrup¢ao da
producdo. A coordenagdo de diferentes conhecimentos e habilidades em estruturas

tempordrias foi uma pratica comum na sede € nas refinarias.

O bom desempenho auferido pela utilizagdo destas estruturas, temporarias ou com prazo
mais estendido, com reflexos sobre resultados operacionais (confiabilidade da produgdo e

reducdo de custos) e econdmicos, é demonstrado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 7

APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE TECNICO-
ECONOMICA DO ABASTECIMENTO (1996 A 2003)

Este capitulo tem a finalidade de explicitar os resultados obtidos pela empresa,
contribuindo para responder a segunda questdo da dissertagdo, ou seja, apresentando
indicadores que possam avaliar como evoluiu a performance técnico-econdémica do
Abastecimento. Esta descrigdo estd organizada em quatro partes. Na Secdo 7.1 sdo
apresentadas as categorias de organizacdo dos indicadores. A Se¢do 7.2 apresenta o0s
indicadores que avaliam a evolu¢do da performance operacional. Na Secdo 7.3 sdo
revelados os indicadores e os resultados relativos ao desempenho econdémico medido em
empresas do setor de 6leo e gas, no periodo de 2001 a 2003. Na Secdo 7.4 sdo revelados os
indicadores e os resultados relativos ao desempenho corporativo em atividades cuja
influéncia do Abastecimento é muito relevante, com impactos sobre a imagem da empresa:

saude, meio ambiente e seguranga.

7.1 RELACAO DE INDICADORES EXAMINADOS

Os indicadores estdo apresentados em trés grupos, sendo: (i) indicadores do Grupo 1
medem a eficiéncia operacional, (ii) indicadores de grupo 2, que avaliam o desempenho
econémico do segmento Downstream comparado com o de diversas companhias do
mesmo setor e (iii) indicadores de grupo 3, que avaliam o desempenho operacional da
companhia em aspectos cuja influéncia do Abastecimento é muito relevante. Ou seja, os
indicadores do Grupo 1 relacionam-se a custos de pessoal, despesas operacionais, custos
de manuten¢do e disponibilidade de equipamentos , os indicadores de Grupo 2, avaliam
lucro, receita, retornos e investimento e os de Grupo 3 avaliam desempenho relacionado a

saude, meio ambiente e seguranga.

Sao assim identificados 19 indicadores, relacionados nos Quadros 7.1, 7.2 e 7.3:
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Quadro 7.1 Relacio de indicadores de performance técnica

Indicador e Descricao Periodo | Objetivo
unidade

Indicadores relacionados & manutencio.
Indice de | Expressa o custo de total de manutengdo. E| 1998- |Reduzir o
Manutencio composto pelo Indice de rotina e o Indice| 2002 |Indice
(USS/EDC) de parada.
indice de rotina Expressa o custo de manutengdo durante a| 1998- |Reduzir o
(USS/EDC) campanha das instalagdes. 2002 | indice
Indice de parada|Consiste no custo de manutencio de| 1998- |Reduzir o
(US$/EDC) paradas das unidades, dividido pelo tempo| 2002 Indice

de campanha (periodo de operacdo entre

paradas).
Disponibilidade |E o percentual de tempo em que os| 1998- |Aumentar o
mecénica (%) equipamentos  das  Unidades  estio| 2002 |Indice

disponiveis para a operacdo ao longo do

ano do estudo.
Disponibilidade |E o percentual de tempo em que a planta| 1998- |Aumentar o
operacional (%) |estd com suas Unidades prontas ej 2002 Indice

disponiveis para a operagdo ao longo do

ano do estudo.
Utilizagdo da|E o percentual de utilizagio real da| 1998- | Aumentar o
refinaria (%) refinaria em relagdo ao percentual de| 2002 Indice

projeto da planta, levando-se em conta a

carga de referéncia.

Outros indicadores relacionados a
custos e desempenho

Pessoal Expressa quantas pessoas (por 100 mil{ 1998- |Reduzir o
equivalente EDC) seriam necessarias para conduzir| 2002 |Indice
(Hh/100.000 toda a operacdo da refinaria, considerando-
EDC) s¢ uma jornada de trabalho de 40 horas

semanais.
Despesas Consistem nos custos desembolsados com| 1998- |Reduzir o
operacionais: operagio em nivel de refinaria (ndo| 2002 |Indice
Centavos/EDC consideradas depreciagdes, juros e outras
utilizado alocagoes da sede).
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9 |Intensidade de|Expressa a relagdo entre o consumo| 1998- |Reduzir
energia (%) energético de uma refinaria com um| 2002 Indice
consumo padrio desenvolvido pela
Solomon, para uma mesma configuragdo

de processo (complexidade).

10 | Sobreestadia Gasto logistico que expressa toda| 2000- |Reduzir
(US$) imobilizacdo de navio, que acarreta| 2003 [ndice
subutiliza¢do do mesmo, ou seja, custo

adicional.
Fonte: elaboragao do autor.
Quadro 7.2 Relagio de indicadores de performance econdmica
Indicador e Descricéo Periodo | Objetivo
unidade

1 | Lucro Liquido do | Expressa o ganho auferido pela empresa,| 2001- | Aumentar
Downstream deduzidos todos os custos, as despesas| 2003 |indice

operacionais e financeiras, dos juros e
imposto de renda.

2 |Receita Liquida|Expressa a receita auferida pela empresa,| 2001- | Aumentar
do Downstream | deduzida dos encargos sobre vendas| 2003 |Indice

(devolugdes, impostos).

3 [Custo dos | E o somatorio dos valores relacionados a| 2001- |Reduzir
Produtos custo com produtos vendidos, das despesas | 2003 | Indice
Vendidos (CPV)|operacionais, administrativas, gerais e de
e despesas do|vendas.

Downstream

4 |Retorno  sobre| Mensura a eficiéncia global da empresa em| 2001- | Aumentar
ativos totais | gerar lucros com seus ativos disponiveis. 2003 | Indice
(ROA)

5 |Participagio do|E o percentual de ganho liquido (Lucro| 2001- | Aumentar
lucro sobre a|Liquido) obtido a partir da Receita| 2003 |Indice
receita (%) Liquida.

6 |Margem de lucro | E o percentual de ganho do empreendedor 2001- | Aumentar
(%) 2003 | Indice
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7 |Retorno sobre o|Mensura o retorno sobre o investimento| 2001- |Aumentar o
Patriménio total do proprietario da empresa. 2003 | Indice
Liquido - ROE
(%)

Fonte: elaboragao do autor.

Quadro 7.3: Relagio de indicadores de performance em seguranca, meio ambiente e saude.

Indicador e Descricéo Periodo | Objetivo
unidade
1 | Volume de | Expressa o volume de 6leo ou derivados| 1997- |Reduzir o

vazamentos (mil | que vazaram de instalagdes da empresa| 2003 Indice

m’) pela empresa.

o

TFCA (Taxa de|Expressa a taxa de acidentes, com| 2001- |Reduzir o
freqiiéncia de | afastamento do trabalhador, por horas de| 2003 |Indice
acidentes  com | exposi¢do ao risco.

afastamento).

Fonte: elaboragdo do autor.

7.2 INDICADORES DE PERFORMANCE OPERACIONAL

Nesta se¢do € apresentado o conjunto de indicadores relacionados ao desempenho
operacional, aqui denominado de Indicadores do Grupo 1, comparados com concorrentes
da mesma industria. Estdo apresentados em separado, sendo que na Secdo 7.2.1
encontram-se os indicadores relacionados @ manutencdo e na Segdo 7.2.2 os indicadores

relacionados a outros custos operacionais relevantes.

Os indicadores foram apurados segundo a metodologia Solomon Associates, que realiza a
pesquisa de benchmark a cada dois anos, sendo apresentados aos participantes os
resultados do melhor desempenho em relagdo aos concorrentes relevantes de um dado
mercado. Entretanto, a metodologia s6 indica o desempenho mais relevante para cada
parametro, sem identificar o agente, ou seja, o resultado operacional ¢ considerado dado
estratégico pelas empresas, 0 que restringe sua divulgacdo. No caso da Petrobras, sdo
considerados como concorrentes relevantes aqueles localizados nos Estados Unidos,

Canad4 e América Latina. Os referenciais comparativos sdo o primeiro quartil (Estados
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Unidos ¢ América Latina, essa em 2002) e primeira metade (Canada). Em 1998, o

referencial usado para a América Latina foi o primeiro tercil.

Cabe ressaltar que os valores consistem no desempenho médio, sendo que em 1998 a
Petrobras contribuiu com nove refinarias para a média, ¢ em 2000 e 2002, a Reman foi
incluida. Ndo participam do estudo a Lubnor, a Six e a Fafen. Em 2002, doze refinarias de
um total de 35, na América Latina, se localizaram dentro do 1° quartil, algumas
pertencentes a Petrobras. Nos Estados Unidos, dezoito de um total de 87 se localizaram
dentro do 1° quartil e no Canada, seis de um total de 13, se localizaram na metade superior
da amostra. Nessa amostra se encontravam refinarias de diferentes graus de complexidade
(grupos EDC), cuja variagdo atingiu de 1 a 6. A empresa, em 2002, ndo possuia refinaria

em nivel 5 ou 6.

Devido a politica de seguranga de informag¢des da Petrobras, os valores obtidos pela
empresa nestes pardmetros operacionais ndo sdo divulgados. Portanto, a fim de viabilizar
algum parametro de comparagio, ¢ apresentada a evolugdo percentual, tomando como base
100 o periodo inicial para avaliar a evolugdo dos indicadores. Em relagdo aos concorrentes,
a analise é feita em torno de intervalos de desvio da média da empresa em relagdo ao

benchmark de cada pardmetro.
7.2.1 Indicadores de Manuteng¢io

As despesas operacionais mais relevantes de uma refinaria tipica sdo os custos de energia
e de manuteng@o. Os custos de manutencdo incluem o pessoal da companhia (proprio e
contratado), bem como os materiais necessarios para efetuar os reparos de manutengdo de
rotina, bem como as atividades de paradas. Esses sdo indicadores relevantes também para a
gestdo de cada gestor principal da refinaria, dado que o esforco de manutengdo €
fortemente influenciado pela direcdo do gestor principal’. No Quadro 7.4 é apresentada a

evolugdo dos indicadores relacionados a manutengao.

1 .
Manual interno da empresa.
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Quadro 7.4 Evolugio da performance operacional no Abastecimento

Indicadores Solomon Variac¢ido % | Variacio % Objetivo
1998-2000 | 2000-2002
MANUTENCAO
Indice de manutencdo (US$/EDC) -37,47 -28,45 Menor, melhor
Indice de rotina (US$/EDC) -42,81 -29,56 Menor, melhor
Indice de parada (US$/EDC) 221,51 -26,03 Menor, melhor
Disponibilidade mecénica (%) 0,32 0,21 Maior, melhor
Disponibilidade operacional (%) 0,11 0,42 Maior, melhor
Utilizagdo da refinaria (%) 7,58 9,74 Maior, melhor

Fonte: dados da empresa

Como podemos perceber, tem havido uma melhoria consistente em todos os indicadores
relacionados a manutengdo. Cabe ressaltar que, além da relevancia do custo, a
confiabilidade da planta é muito importante para as receitas da companhia e para obtengdo
de ganhos ao longo da cadeia de valor; a inoperancia de uma planta acarreta perda de
produgdo. Através da disponibilidade e do grau de utilizagdo € que se tenta alavancar o
uso econdémico do ativo, aliado a outros fatores como matéria prima utilizada e valor

agregado dos derivados produzidos.

Sdo relevantes para o célculo dos custos de manuten¢do o desembolso com pessoal da
companhia e contratados, bem como os materiais utilizados para executar os reparos nas
manutencdes de rotina e de parada. O custo de manutengdo de rotina expressa o custo de
manutencdo durante a campanha das instalagdes (periodo de operacdo entre paradas),
sendo calculado através da média de dois anos de manutengdo ndo-parada. O custo de
parada expressa o custo de manuten¢do de paradas das unidades, dividido pelo tempo de
campanha. Nos dois indicadores, os valores apurados sdo divididos pelo grau de
complexidade da refinaria no ano corrente. O objetivo da gestdo ¢ reduzir o valor destes

. . b
indicadores”.

A disponibilidade mecanica permite avaliar a confiabilidade mecanica de cada unidade de
processo, visto que considera o percentual do ano em que os equipamentos das unidades

estdo disponiveis para operagdo, deduzidas as paradas programadas, paralizagdes e

2 .
“ Manual interno da empresa.
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redugdes de carga relacionadas com a manuten¢do, desde que ndo recuperadas até o més

seguinte da ocorréncia’.

A melhoria na disponibilidade mecénica total refletiu as melhorias obtidas no custo de
manuteng¢do de rotina, devido principalmente, a atuagdo do grupo de melhorias continuas e

a integragdo de equipes de operagdo com equipes de apoio.

A disponibilidade operacional considera o percentual do ano em que os equipamentos das
unidades estdo prontos e disponiveis para operagdo, deduzidas as paradas programadas,
paralizagdes ¢ redu¢des de carga relacionadas com a manutengdo, desde que ndo
recuperadas até o més seguinte da ocorréncia. E influenciada pela disponibilidade

mecanica, bem como pelo elenco de petroleos adequados, em qualidade e quantidade4.

Nos Quadros 7.5 e 7.6 retratam o desempenho operacional do Abastecimento

Quadro 7.5 Performance operacional no Abastecimento, em manutencio, em 1998

Indicadores América Latina EUA-1° Canada - 1°
- 1° tercil quartil metade
MANUTENCAO
Indice de manuten¢do (US$/EDC) Inferior Inferior Inferior
Indice de rotina (US$/EDC) Inferior Inferior Inferior
Indice de parada (USS$/EDC) Inferior Inferior Inferior
Disponibilidade mecénica (%) Similar Similar Similar
Disponibilidade operacional (%) Similar Similar Similar
Utilizagdo da refinaria (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou até 5% inferior em relagio ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial

Fonte: dados da empresa

3 .

Manual interno da empresa
4 .

Manual interno da empresa



138

Quadro 7.6 Performance operacional no Abastecimento, em manutencio, em 2002

Indicadores América Latina] EUA-1° Canada - 1°
- 1° tercil quartil metade
MANUTENCAO
Indice de manutengio (US$/EDC) Similar Similar Inferior
Indice de rotina (US$/EDC) Similar Similar Similar
Indice de parada (US$/EDC) Similar Similar Inferior
Disponibilidade mecanica (%) Similar Similar Similar
Disponibilidade operacional (%) Similar Similar Similar
Utiliza¢do da refinaria (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou até 5% inferior em relag&o ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial.

Fonte: dados da empresa

Em 1998 os Indices de Manutencdo, de Rotina e de Parada revelaram que o desempenho
médio da companhia esteve abaixo de todos os referenciais comparativos ora
considerados, com uma defasagem acentuada. Entretanto, a média da empresa nos
indicadores de disponibilidade (mecéanica e operacional) e de Utilizagdo de Refinaria
esteve com desempenho similar aos referenciais da América Latina e da América do Norte

(defasagem abaixo de 5%).

Em rela¢do a todos os Indices de Manutengdo em 2002, o desempenho da Companhia
esteve similar a todos os referenciais comparativos ora considerados, a excegdo do Indice
de Parada da 1* metade da amostra do Canada, o que indica que sua performance melhorou

significativamente
7.2.2 OQutros Indicadores Relevantes

O indice de intensidade de energia compara o consumo energético de uma refinaria com
outro padrdo, que é o esperado para uma refinaria de mesma complexidade, com
tecnologia de conservagdo de energia do inicio da década de 80, operada de forma
eficiente. Um indice que esteja abaixo de 100% sinaliza que a refinaria esta mais eficiente
do que o padrdo estabelecido como “bom” pela Solomon. Alguns equipamentos podem ser

usados para melhorar este indice, como turboexpansores (para converter a energia
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descartada de unidades de craqueamento catalitico), fornos de CO (eliminam a compra de
gas) ou a utilizagdo do vapor como subproduto das unidades de processo, conseguindo
remover/substituir caldeiras para a gera¢do de vapor ou reduzindo as compras deste’. Em
2003 foram investidos US$ 14,9 milhdes numa caldeira recuperadora na Revap e USS$
11,40 milhdes num turboexpansor na Regap. As melhorias em otimizagdo energética

deverao se refletir na avaliagdo Solomon de 2004.

Em relagdo ao indice de Intensidade de Energia, a média dos desempenhos das refinarias
nacionais da companhia esteve proxima ao benchmark, ou seja, apresentou um desvio
inferior a 5% ao 1° tercil da América Latina, em 1998. Comparativamente ao desempenho
das empresas situadas nos Estados Unidos (1° quartil) e no Canada (1* metade), sua
performance, assim como das companhias situadas na América Latina esteve mais
distanciada. Em 2002, seu desempenho superou o 1° quartil da Ameérica Latina,
permanecendo abaixo dos demais referenciais comparativos. A despeito da relevancia do
impacto dos investimentos em equipamentos, o efeito das variaveis organizacionais
também contribuiu para a melhoria da performance deste indicador, conforme
demonstrado na Secdo 8.2.1. O desempenho comparado da companhia com os referenciais

externos se acha revelado nos Quadros 7.8 ¢ 7.9

Em relacdo aos Indices relacionados as despesas com Pessoal, o desempenho médio da
Petrobras foi acentuadamente inferior ao de todos os referenciais comparativos
considerados, exceto em 2002, em relagdo a América Latina. A evolu¢@o do desempenho
do Indice Pessoal Equivalente esta expresso no Quadro 7.7. O desempenho relativo em
1998 se encontra retratado no Quadro 7.8, entretanto ndo pode ser comparado com o
obtido em 2002, expresso no Quadro 7.9, dado que o indicador foi alterado; apenas o
desempenho relativo pontual (em 2002) pode ser avaliado. A melhoria no custo de pessoal
equivalente € reflexo do aumento da produtividade da for¢a de trabalho da refinaria. Na
manuten¢do, ocorreu principalmente devido a melhoria no sistema de trabatho (atuagdo

integrada entre produgdo e apoio).

’ Manual interno da empresa.
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Quadro 7.7 Evolucéo da performance operacional no Abastecimento

Indicadores Solomon Variagdo % | Varia¢do % Objetivo
1998-2000 2000-2002
ENERGIA
Indice Intensidade Energia (%) -5,36 -0,94 Menor, melhor
PESSOAL
Pessoal Equivalente (Hh/100 KEDC) -17,52 -19,69 Menor, melhor
DESPESAS OPERACIONAIS
Centavos/EDC utilizado 22,74 -13,61 Menor, melhor
INVESTIMENTO
Margem Liquida (US$/bbl) 72,22 -16,94 Maior, melhor
Retorno sobre investimento-ROI (%) 89,11 -29,32 Maior, melhor

Fonte: Dados da empresa.

Quadro 7.8 Desempenho operacional da Petrobras em relacio aos referenciais comparativos em 1998.

Indicadores Am. Latina - EUA-1° Canada - 1°

1° tercil quartil metade
ENERGIA

Indice Intensidade Energia (%) Similar Inferior Inferior
PESSOAL

Pessoal Equivalente (Hh/100 KEDC) Inferior Inferior Inferior

DESPESAS OPERACIONAIS
Centavos/EDC utilizado Inferior Inferior Inferior
INVESTIMENTO
Retorno sobre investimento-ROI (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou até 5% inferior em relagéo ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial.

Fonte: dados da empresa

Influi na apuragdo das despesas operacionais os salarios, as vantagens, os beneficios, 0s
contratos, os materiais, o aluguel de equipamentos, os impostos sobre propriedades,
seguros, paradas anualizadas, produtos quimicos e aditivos, catalizadores € o pagamento
de royalties. Em relacdo as despesas operacionais, em 1998, a média da empresa esteve

abaixo de todos os referenciais comparativos em 1998. Em 2002, entretanto, seu
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desempenho melhorou significativamente: superou todos os referenciais. Contribuiu para
esta melhoria a economia & empresa de R$ 14 milhdes neste ano, obtida pela metodologia
de suprimento em refinagdo e em uma categoria-piloto no segmento de Exploracdo e
Producdo. O impacto da atuagdo da gestdo (reducdo de perdas e melhorias continuas) €

comentado na Sec¢do 8.2.1.

Quadro 7.9 Desempenho operacional da Petrobras em relacio aos referenciais comparatives em 2002.

Indicadores Am, Latina - EUA Canada
1° tercil 1° quartil 1° metade

ENERGIA

Indice Intensidade Energia (%) Similar Inferior Inferior

PESSOAL

Indice de pessoal (Hh/100EDC) Similar Inferior Inferior

DESPESAS OPERACIONAIS

Centavos/EDC utilizado Similar Similar Similar

INVESTIMENTO

Retorno sobre investimento-ROI (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou at€ 5% inferior em relagao ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial.

Fonte: dados da empresa.

Em relagdo aos gastos com sobreestadia, apds um aumento atipico em 2001 (aumento de
108% sobre o valor de 2000), o Abastecimento tem obtido consistentes redugdes neste
indicador (51% em 2002, em relagdo a 2001, e 10,3% em 2003, em rela¢do a 2002).
Entretanto, apesar de ndo haver um referencial comparativo externo, este indicador foi
selecionado por ser um componente relevante dos custos logisticos. Outro aspecto
importante, o custo relativo ao frete, esta sujeito as cotagdes internacionais (influenciadas
por varia¢do na demanda ou por desvios de rota de paises exportadores, motivados por
guerras, greves, etc.), ou seja, seu controle € prejudicado por um forte componente nao

gerenciavel.
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7.3 INDICADORES DE PERFORMANCE ECONOMICA

As companhias pesquisadas para fins de comparagdo dos resultados foram a British
Petroleum (BP), a Eni (AGIP), a Exxon Mobil, a Shell, a Sunoco ¢ a Valero. Os resultados
financeiros obtidos do processo de implementagdo de estratégias sdo avaliados no periodo
de 2001 a 2003, dado que antes a Petrobras ndo elaborava demonstrativos financeiros para

cada Area de Negocio.

Os resultados econdmicos, coletados de dados constantes em relatorios e sites das
empresas pesquisadas, permitem a identificagdo do player com elevada performance. Em
varios parametros o segmento Abastecimento da Petrobras apresentou destacados
resultados. Cabe ressaltar que a pratica de apuracdo de resultados por area de negocio ndo
ocorreu antes de 2000, motivo pelo qual o acompanhamento do desempenho econdémico
dos concorrentes por area de atuagdo, bem como os demonstrativos financeiros da
Petrobras por 4rea de negocio, ndo estavam disponiveis (ndo eram elaborados por Area de

Negdcio).

O comportamento econémico do Abastecimento, em moeda nacional, é demonstrado pelo

Quadro 7.10, que revela as variagdes ocorridas.
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Quadro 7.10: Evolucio dos indicadores econémicos

Indicadores 2001 2002 |Variacao| 2002 2003 | Variacio

(%) (Vo)

Lucro Liquido Abastecimento 2.541 1.272 -50 1.272 5.185 308

(em R$ mil)

Receita do Abastecimento 22.355 | 54.539 44 54.539 | 72.021 32

(em R$ mil)

CPV e despesas do Downstream -14.558 | -16.174 11 -16.174 {-61.049 277

(em R$ mil)

Relacdo Lucro e a Receita 11,37 2,33 -79 2,33 7,20 209

(margem liquida) (%)

Relagdo CPV e despesas sobre a 0,65 -0,30 -54 -0,30 -0,85 186

Receita (%)

Retorno sobre Ativos (ROA) (%) 27,9 9,0 -68 9,0 15,2 69

Retorno sobre Patriménio (ROE) (%)| 25,0 20,5 -18 20,5 49,6 142

Fonte: Relatorios anuais da empresa (2002 e 2003).

O desempenho, comparado ao dos concorrentes € retratado pelos Quadros 7.11, 7.12 ¢

7.13.
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Quadro 7.11 Comparativo do desempenho financeiro entre empresas do setor éleo e gas, ano base 2001.

Indicadores BP Eni (AGIP) | ExxonMobil | Petrobras Shell Sunoco | Valero
Lucro Liquido Downstream (em US$ mil) 3.573 877 4.227 2.541 1.970 419 1.160
Receita do Downstream (em US$ mil) 120.233 19.671 195.180 22.355 95.625 15.601 14.988
CPV e despesas do Downstream (em US$ mil) -149.061 -31.102 -122.898 -14.558 | -101.392 | -11.282 | -13.749
Margens de Refino (%) 3,34 n.d 2,09 4,14 1,67 1,71 3,17
Retorno sobre Ativos (%) 0,21 nd 0,08 0,28 0,05 0,10 0,08
Retorno sobre Patriménio (%) 9,5 30,3 21,3 25,0 18,3 23,8 19,7
Margens do Downstream (%) 1,58 2,24 1,45 3,04 0,88 1,55 2,35
Investimentos (em US$ mil) 2.415 442 2.066 645 1.527 297 394
Relagio Lucro sobre a Receita (%) 2,97 4,46 2,17 11,37 2,06 2,69 7,74
Relag@io CPV ¢ despesas sobre a Receita (%) 1,24 1,58 0,63 0,65 1,06 0,72 0,92

Nota: n.d - nio divulgado.

Fonte: sites das empresas.

Quadro 7.12— Comparativo do desempenho financeiro entre empresas do setor éleo e gis, ano - base: 2002

Indicadores BP Eni (AGIP) | ExxonMobil | Petrobras | Shell Sunoco | Valero
Lucro Liquido Downstream (em US$ mil) 872 304 1.300 743 2.627 22 1.404
Receita do Downstream (em US$ mil) 125.836 20.451 187.729 18.260 | 138.624 | 15.841 29.048
CPV e despesas do Downstream (em US$ mil) -157.759 -33.326 -121.137 | -13.247 | -141.044 | -12.052 | -28.128
Margens de Refino (%) 0,59 nd 0,65 1,21 1,85 0,11 2,41
Retorno sobre Ativos (%) 0,03 n.d 0,02 0,09 0,04 0,01 0,10
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Retorno sobre Patriménio (%) 10,2 16,8 15,5 20,5 16,8 -3,1 2,2
Margens do Downstream (%) 0,28 0,54 0,46 0,83 0,97 0,09 n.d
Investimentos (em US$ mil) 7.753 517 2.241 953 7.968 344 628
Relagdo Lucro sobre a Receita (%) 0,69 1,49 0,69 4,07 1,90 0,14 4,83
Relagdo CPV ¢ despesas sobre a Receita (%) 1,25 1,63 0,65 0,73 1,02 0,76 0,97

Nota: n.d — nao divulgado.

Fonte: sites das empresas.

Quadro 7.13 Comparativo do desempenho financeiro entre empresas do setor dleo e gas, ano base: 2003

Indicadores BP Eni (AGIP) | ExxonMobil | Petrobras |  Shell Sunoco | Valero
Lucro Liquido Downstream (em US$ mil) 2.340 664 3516 1.788 2.860 378 2.215
Receita do Downstream (em US$ mil) 149.477 25.238 219.890 25.350 | 165.577 | 20.224 | 37.969
CPV e despesas do Downstream (em US$ mil) -205.173 -43.128 -142.314 -17.507 | -170.361 | -14.829 | -36.236
Margens de Refino (%) 2,72 nd 1,75 n.d n.d 1,46 3,31
Retorno sobre Ativos (%) 12,68 n.d 5,81 15,20 4,38 7,98 15,21
Retorno sobre Patriménio (%) 14,1 20,9 26,2 49,6 18,7 21,2 12,4
Margens do Downstream (%) 1,25 1,44 1,21 n.d 1,05 n.d n.d
Investimentos (em US$ mil) 3.080 832 2.575 1.469 2.406 391 976
Relacdo Lucro sobre a Receita (%) 1,57 2,63 1,60 7,05 1,73 1,87 5,83
Relagdo CPV e despesas sobre a Receita (%) 1,37 1,71 0,65 0,69 1,03 0,73 0,95

Nota: n.d — nado divulgado.

Fonte: sites das empresas.
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Ao observarmos os dados disponiveis, constatamos imediatamente que o ano de 2002 nio
foi favoravel a empresa. Entretanto, esta tendéncia foi abrangente por todo o setor,
conforme podemos verificar nos Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, que retratam o desempenho
setorial dos anos 2001 e 2002. O motivo que acarretou esse pior desempenho foi a queda
das margens relacionadas a refino, conforme detalhado no comportamento do lucro na

Secido seguinte.

Das empresas utilizadas para comparagdo, a maioria apresenta um porte (ativos
identificaveis) maior do que a Petrobras; a despeito do maior tamanho, que favoreceria as
concorrentes auferirem ganhos com economia de escala, a Petrobras apresentou um
desempenho bastante competitivo em varios aspectos, demonstrados pelos indicadores
relacionados a seguir. Esta diferenga no tamanho foi refletida no volume da receita do
Downstream, conforme demonstrado nos Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, porém, ndo foi
determinante para o melhor desempenho em relagdo a lucro e a retorno. O grafico da
Figura 7.1 permite a comparagdo entre o tamanho das empresas; se pode constatar que a

Petrobras ¢ a segunda menor empresa entre as componentes da amostra.

Figura 7.1 Comparativo entre o tamanho das companhias da amostra
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Fonte: Quadros 7.11, 7.12 ¢ 7.13.



147

Em relag¢do ao Lucro Liquido do Downstream, o maior desempenho do setor ocorreu em
2001, em relag¢do ao triénio 2001-2003. A reducdo das margens de refino, ocorrida em
2002, acarretou menor lucro para as empresas do setor. O pior desempenho da companhia
em 2002, em relagdo a 2001, foi causado pelo baixo crescimento da economia nacional, o
que acarretou queda do volume de vendas interno. Aliado a isto, ocorreu uma redugdo
entre o preco médio de realizagdo (PMR), pardmetro de remuneragdo a empresa, € 0
petroleo de referéncia (de US$ 5,58 para USS$ 0,74), o que comprimiu as margens. Isto
obscureceu o aumento de 25% do prego médio de exportacdo de 6leo nacional, bem como
o aumento da receita auferida com a exporta¢do de 6leo (de US$ 0,71 bilhdes em 2001,
para US$ 1,9 bilhdo em 2002). Vale ressaltar que a empresa também ndo conseguiu
repassar o aumento do petréleo (influenciado pela guerra entre Estados Unidos e Iraque) e
0 maior custo com importagdo do petrdleo, devido também a depreciacdo da moeda. O
expressivo aumento do lucro em 2003 foi influenciado pelo aumento do PMR (de US$
25,72 em 2002 para USS$ 36,13 em 2003), o aumento da receita com exportagdes € 0
alinhamento dos pregos pelo mercado internacional também proporcionaram efeitos
positivos sobre o lucro. Aliado a isto, as varidveis organizacionais selecionadas neste
estudo contribuiram positivamente para este resultado, especialmente em relagdo a custos e
confiabilidade/disponibilidade de equipamentos. A influéncia de cada uma delas se
encontra revelada nas Sec¢les 8.2.2 e 8.2.1, que tratam de aspectos relacionados a

eficiéncia operacional.

Ainda assim, a despeito das limitagGes internas, a Petrobras apresentou o melhor
desempenho entre as empresas da amostra em relagdo a este pardmetro no periodo 2001-
2003, e o6timo desempenho (2° melhor performance) em relagdo ao Retorno sobre Ativos,
nos anos de 2002 e 2003. O desempenho em relagdo a margem de lucro estd demonstrado

no grafico da Figura 7.2.

O volume de vendas interno em 2002 decresceu 5% em 2001, influenciado pela nafta, que
passou a ser importada diretamente pelas centrais petroquimicas, bem como pela queda do
volume de vendas de 6leo combustivel, seja pela retragdo da atividade de transformagdo,
seja pelo efeito de produtos substitutos, como o géas natural. A reduc¢io do crescimento
econdmico também acarretou a reducdo do volume de vendas de querosene de aviacdo.

Contribuiu para o aumento da receita liquida em 2003, a despeito da reducdo de 4%
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ocorrido no mercado interno, o melhor desempenho das exportagdes de petréleo (aumento
de 23% em relagdo a 2002), com o faturamento liquido consolidado de US$ 4,5 bilhdo.
Com a adog@o de praticas de precos e servigos competitivos, a receita proveniente da

venda de produtos de petréleo cresceu 32%, alcangando R$ 72 bilhdes.

Figura 7.2 Evoluciio das margens de lucro
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Fonte: Quadros 7.11,7.12 ¢ 7.13.

A evolucao do desempenho relativo ao retorno dos ativos (ROA), é retratado na Figura
7.3 e em relagdo ao retorno sobre o patrimonio (ROE) na Figura 7.4. Cabe ressaltar que o
lucro € parte integrante da apuragdo do ROA, sendo portanto influenciado por todos os
aspectos influentes sobre receita e lucro. Os efeitos das variaveis organizacionais sobre o
aumento deste indicador se encontram relatados nas Segoes 8.2.2 e 8.2.1, que tratam de

aspectos relacionados a eficiéncia operacional.



149

Figura 7.3 Evolugio do Retorno sobre Ativos (ROA)
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Fonte: Quadros 7.11,7.12 ¢ 7.13.

O ano de 2003 foi particularmente favoravel as industrias de 6leo de gas. O desempenho
da Petrobras em relagéo as concorrentes foi muito elevado: foi a segunda melhor empresa

da amostra empresa neste aspecto, nos anos de 2002 e 2003 e a primeira em 2001.
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Figura 7.4 Evolucio do Retorno sobre o Patriménio (ROE)
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Fonte: Quadros 7.11, 7.12 e 7.13.

Em relagdo ao retorno sobre patrimdnio, a Petrobras apresentou o melhor desempenho
entre as comparadas, nos anos de 2002 e 2003. Este expressivo resultado foi o reflexo do
percentual de lucro liquido auferido, que integra a forma de apuragdo do célculo (€ o

numerador da relagdo com o patriménio liquido).
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Na analise da relag@o entre lucro gerado e a receita obtida (margem liquida), constatou-se
que a empresa obteve excelente performance (maior percentual) em relagdo as empresas
da amostra. Na relagdo entre custos de produtos vendidos e despesas, e receita, o bom
desempenho (menor participagdo percentual) se repetiu, conforme evidenciado nos
Quadros 7.11, 7.12 € 7.13 e na Figura 7.5.

Figura 7.5 Conversio em lucros (margem liquida)
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Figura 4.2 Sistema Logistico gerido pelo Abastecimento
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4.3.1.2 Geréncia executiva de Refino

Figura 4.3

Para suportar a gestdo das unidades de transformagdo, a geréncia executiva de refino
possui unidades que proporcionam suporte tecnologico (especialistas) referente a técnicas

de processamento, gestdo de projetos e equipamentos. Um diagrama esquematico

simplificado sobre o processo produtivo de uma refinaria de encontra demonstrado na

Figura 4.3 Diagrama esquematico simplificado sobre o processo produtivo de uma refinaria
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Figura 4.4 Localizagdo das refinarias da Petrobras no Brasil

Fonte: documentos internos da empresa e intranet.

4.3.1.3 Geréncia executiva de Marketing e Comercializac¢do

As principais atividades da geréncia consistem em providenciar o escoamento de derivados
e petréleo produzidos através da comercializagdo nos mercados interno e externo, assim
como a gestao de atividades relativas a marketing. Cabe ressaltar que alguns dos derivados
produzidos, como gasolina e oOleo diesel, sdo comercializados as distribuidoras,

responsaveis pela entrega ao consumidor final.

4.3.1.4 Geréncia executiva de Petroquimica

A gestdo das participagdes inerentes a atividade petroquimica, antes administrada pela
SUPART (Superintendéncia de Participagdes), passou a ser objeto desta unidade. Além
disso, nos recentes empreendimentos petroquimicos anunciados, nos quais havera
participagdo da companhia, ocorreu o suporte dos profissionais especializados desta
geréncia. Em 2000, ndo havia a gestdo exclusiva (controle) de unidades produtivas, como
ocorre na geréncia de Refino: as atividades se concentravam, basicamente, na gestdo de

portfolio.
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7.4 DESEMPENHO EM SEGURANCA, MEIO AMBIENTE E SAUDE.

A taxa de freqiiéncia de acidentes com afastamento, que registra o nimero de
afastamentos por milhdo de homens-hora de exposi¢do ao risco, tem apresentado uma
melhora na empresa consistente ao longo dos anos, dado que os valores tém decrescido
ano-a-ano: 4,2 (1999), 3,6 (2000), 2,9 (2001), 1,5 (2002) ¢ 1,2 (2003). Os melhores
resultados obtidos a partir de 2001, foram resultantes da implementagdo um programa
(“Gestao sem Lacunas”) de exceléncia em seguranga, focado na parte comportamental. O

Quadro 7.14 trata da evolug¢do do desempenho do indicador Volume de vazamentos.

Quadro 7.14 Volume de vazamentos (em m3)

Média 97-99 2000 2001 2002 2003

2.850 5.983 2.619 197 276

Fonte: Relatorio anual da empresa (2002 -2003).

Em termos de desempenho ambiental, também tém sido observadas melhoras ao longo dos
anos; um reflexo foi o volume decrescente de derramamentos, que passou de 5.983 metros
cubicos em 2000, para 276 metros cibicos em 2003, apesar do aumento do nimero de
unidades. Contribuiu neste sentido, o Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e
Seguranca Operacional (PEGASO), que absorveu recursos da ordem de R$ 6,1 bilhdes em
quatro anos. Em 2000, foram revisados todos os planos de contingéncia e implantados
nove centros de defesa ambiental (CDA). Em 2001 todas unidades forma certificadas pela
ISO 14000 e BS 8800, além de todos os dutos prioritarios apresentarem supervisao
automatizada e todas as unidades possuirem licengas ou acordos especificos. Em 2002, a
atuacdo foi no sentido de tratar efluentes, controlar as emissdes, reduzir residuos (80 %),
bem como gerenciar, de forma integrada, o risco. Em 2003 foram aplicadas novas
tecnologias, com ac¢des de melhoria continua € uso de energias alternativas, além do

fechamento do sistema de dgua de refrigera¢do na Rlam e Reduc.

Este novo padrdo de gestdo de SMS acarretou uma redugdo para US$ 27 milhSes (42%)
do seguro ante um valor anterior de US$ 46,4 milhdes, apesar do aumento de US$ 3

bilhes sobre 0 montante segurado em 2002 , que passou para US$ 21 bilhdes em 2003°.

® Relatorio Anual da Petrobras, 2003
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CAPITULO 8

ANALISE E DISCUSSOES

Este capitulo tem por objetivo analisar as implicagbes da implementagdo de estratégias
para resultados e esta dividido em trés Segdes. Na Secdo 8.1 € apresentado um resumo
analitico do processo de implementagdo de estratégias pelo segmento Abastecimento da
Petrobras no periodo de 1996 a 2003. A partir das evidéncias apresentadas no Capitulo 6 e
a luz do modelo analitico do Capitulo 3, esta sumarizada a implementagdo de estratégias.
A Secdo 8.2 analisa as evidéncias que comprovam as implicagdes do processo de
implementagdo de estratégias no Abastecimento para a evolug@o dos indicadores técnico-

econdmicos considerados. A Secdo 8.3 sintetiza a analise das evidéncias encontradas.

8.1 SINTESE DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS NO
ABASTECIMENTO

Nesta Secdo € sumariada a evolugdo do processo de implementagdo de estratégias no
Abastecimento, analisando os fatos a luz da literatura existente. A explicagdo de autores da
literatura especializada auxiliard na compreensdo dos efeitos positivos de cada variavel
organizacional para a alavancagem de resultados operacionais, econdmicos ¢ de seguranca,

meio ambiente e saude, tratados nas se¢des subseqlientes.

A atuac@o estratégica da empresa enfatizou a superagdo de desafios tecnologicos ao longo
do tempo: desde a instalagio da empresa e a redu¢do da dependéncia técnica do
estrangeiro, passando pela ampliacdo do parque de refino ¢ a exploragdo do petrdleo
encontrado na Bacia de Campos, visando a auto-suficiéncia, até a adaptagdo do parque

para processamento de dleo nacional, a internacionalizagdo e a diversifica¢do (atuagdo em
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energia), com foco no aumento de valor para o acionista, a partir de 2000. Entretanto,
durante um longo periodo, as a¢des careceram de uma integracio entre Areas, buscando
sinergia. Ocorreram algumas tentativas de se desenhar um planejamento estratégico (em
1982 e 1992), mas estes planos ndo foram implementados, em especial, por questdes de
governanga (numerosas mudangas de presidentes em pouco espago de tempo € o

insuficiente didlogo entre diretoria e o nivel hierarquico imediatamente subordinado). O

Quadro 8.1 sintetiza as transformagdes pelas quais passou a Petrobras:

Quadro 8.1 Sintese das mudancas ocorridas na companhia: 1954 - 2003.

Fase

Fatos relevantes

Caracteristicas /foco

Implantacdo inicial
(1954 — 1963)

- criacdo da empresa;

- construgdo de unidades para suportar
atividades de refino;

- criagdo do centro de pesquisas

- absorgdo de know-how;

- treinamento;

- investimentos para obter auto-
suficiéncia em transporte e refino
¢ substituir importagdes;

- estrutura centralizada, sem
niveis intermediarios.

Integracio vertical
¢ horizontal
(1964 - 1971)

- criagdo da Petroquisa;
- implantagio do centro de pesquisas

- precario atendimento de
necessidades dos stakeholders;

- departamentalizacdo, com nivel
intermediario filtrando excesso
de comunicag¢des ao board.

Expansdo e
internacionalizagdo
(1971 — 1989)

- aumento da demanda por
petroquimicos;

- choques do petroéleo alteram perfil de
consumo;

- aumento da capacidade de refino;

- industria nacional torna-se principal
fornecedora;

- queda dos pregos internacionais
desestimulam investimentos em
exploragdo (custo de oportunidade)

- expertise na exploragdo em aguas
profundas.

- conversdo das refinarias,
criando derivados mais nobres e
adequando ao perfil de consumo;
- deterioragdo financeira: receita
foi congelada e ocorrem
prejuizos com o Pré-Alcool;

- dificuldades no planejamento
de longo prazo;

- maior complexidade da
estrutura: novas unidades;

- ineficiéncia no papel como
holding: atuagdo ambigua e livre
das subsidiarias.

Concentracido no
core-business ¢
modemizagio
(1990 -1999)

- extingdo de varias subsidiarias;

- quebra do monopdlio;

- cria¢do da ANP e do CNPE;

- cria¢@o da Transpetro € Gaspetro.

- ambiente interno conturbado:
greves (1991, 1994 ¢ 1995);

- grande rotatividade de nove (9)
presidentes.

Autonomia e foco
nos resultados
(2000 até hoje)

- acidentes ambientais relevantes;
reestruturacdo na estrutura: 40 novas
Unidades de Negocio (UN);

- aprovagdo e execugio de planos
estratégicos;

- aquisicdo de ativos no exterior,
inclusive via permuta;

- relevantes descobertas de gés no pais.

- busca de maior transparéncia e
criagio de valor ao acionista:
énfase em resultados;

- maior preocupagdo com SMS;
- adaptagdo do parque de refino
para processar 6leos nacionais
(tendéncia para ultrapesados).

Fonte: elaboragio do autor
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8.1.1 A Estrutura Organizacional e a Alavancagem de Resultados

Para alcangar estes objetivos, ocorreram vdrias revisdes da estrutura, como forma de
utilizd-la como suporte facilitador para implementagdo de estratégias. Isso se deu atraves
da alocacdo de equipes dedicadas, buscando assegurar foco de atuacdo e usando a estrutura

como instrumento para facilitar a formagéo e consolidagdo de base tecnologica.

O processo de crescimento da empresa acarretou uma adaptacdo estrutural que, apds uma
centralizagdo inicial, foi seguida pela criacdo de subsididrias para desempenho de
atividades especificas, algumas relacionadas a atua¢do no mercado externo (Interbras e
Braspetro). A atua¢do normativa do governo foi relevante, autorizando a Petrobras atuar
como agente de fomento, como sdcia no segmento petroquimico e para a extingdo de
algumas subsidiarias por exigéncia governamental (Interbras e Petromisa, no Programa de
Desestatizagdo promovido pelo Governo Collor), ou a criagdo da Transpetro (no processo

de abertura do mercado).

Este processo apresenta semelhancas com o processo previsto por Chandler (1962), que
relatou um processo de centralizag@o inicial, com numerosos 6rgdos operacionais e de
assessoria diretamente ligados a diretoria, ndo se observando instdncias (niveis)
organizacionais intermediarias gerindo 4reas de negdcio ou extensos conjuntos de
atividades-meio, como observado na estrutura de 2000. Depois, foram adotadas estruturas
divisionais, para suportar uma expansdo de empresas, filtrar comunicagdo a diretoria e

reservar a essa um papel estratégico

Segundo Mintzberg (1979, apud TIDD , 2002), essa configuragio centralizada tende a
favorecer a energia ¢ o entusiasmo empreendedor, apesar da tendéncia a elevada
dependéncia da empresa de pessoas-chave, como a Alta Diregdo. Apesar desses potenciais
efeitos indesejaveis, a produgdo nacional de petroleo foi ampliada de 2,7 mil (em 1954)
para 97,8 mil barris diarios em 1963 e a capacidade de refino ampliada com a inauguragao
da Reduc € a ampliagdo das refinarias de Mataripe e de Cubatdo, de forma que a

capacidade instalada superava o consumo (MOURA, 2003).
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A forma de organizar o trabalho, em geral, foi a subordina¢do funcional, dado que
proporcionava aprofundamento de conhecimento e formagdo de especialistas em cada
segmento; com o passar do tempo, surgiram formas hibridas Isso ocorreu a fim de buscar
atender necessidades regionais e para capturar as vantagens da segmentacdo de trabalho
pelos critérios geografico e funcional (DAFT, 1999; HITT, 2001; DAVIS, WRECKLER,
1996; MINTZBERG, QUINN, 2001). A despeito dessa configuragdo, segundo Mintzberg
(1979, apud TIDD, 2001) tender concentrar a inovagdo em especialistas e a reduzir a
flexibilidade em ambientes de rdpida mudanga, ela se revelou adequada ao escopo inicial,
ou seja, a implantagdo de um parque de refino e a reducdo da dependéncia tecnoldgica do

exterior.

No Abastecimento também foram observadas varias estruturas direcionadas a projetos, a
partir de 2000, e outras com atuagdo matricial (como € o caso das estruturas das refinarias).
Assim, pode ser observada tanto a vantagem do maximo aproveitamento da utilizacdo de
pessoal (e redugdo de quadro), como a ambigiiidade em relagdo ao subordinado, que
recebe varias demandas simultaneas, para um tempo limitado e requerendo uma diretriz
sobre o que priorizar. A reducdo de barreiras verticais (hierarquicas), através da redugdo de
niveis hierdrquicos, como forma de aumentar a competitividade, foi um traco marcante na
reestruturagdo de 2000 e esta alinhado com a recomendagdo de Askhenas (1998), que
apontou como vantagem o aumento da velocidade de resposta. As mudangas mais

relevantes ocorridas no Abastecimento estdo sumariadas no Quadro 8.2.

Quadro 8.2: Sintese das mudancas ocorridas na Area de Negécio Abastecimento: 1954 — 2003.

Fase

Caracteristicas

Implantagio do parque e
iniciativas dispersas (até
a criagdo do segmento:
1954- 1996)

- iniciativas com baixa integrag@o: Areas sem um comando unificado;
- implantacdo da empresa: construgio € expansdo de variadas
instalagdes (terminais, refinarias, navios).

Ajuste a competicio e
busca da integragdo
(1996 — 2000)

- cria¢do da Area de Abastecimento, subordinada a um diretor;
- criag@o da Transpetro, com posterior redugio de superintendéncias.

Enfase em resultados
para o0 acionista e
conversdo do parque
para ultrapesados
(2000 - 2003)

- autonomia limitada as Unidades de Negdcio;

- centralizagdo das atividades corporativas;

- busca crescente de sinergia dentro do Abastecimento;

foco em resultados, SMS, precificagdo justa, confiabilidade e
responder liminares;

- retorno a atividade Petroquimica (gestio de participagdes);
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| - conversdo para processamento de éleos ultrapesados nacionais.

Fonte: elaboragio do autor

Cabe ressaltar que ndo foram observadas evidéncias sobre a ocorréncia das fraquezas da
adhocracia (equipes dedicadas para abordarem problemas especificos) ressaltadas por
Mintzberg (1979 apud TIDD, 2001), como a falta de controle e o excessivo
comprometimento com o projeto em detrimento dos objetivos da organizacdo. Antes,

foram observadas suas virtudes: flexibilidade e criatividade.

Essa configuragdo (matricial) favoreceu a reducdo dos custos relacionados a pessoal nas
refinarias. O intensivo uso de estruturas formais interdisciplinares, temporarias (como
grupos de trabalho, que se concentravam em abordar efeitos) ou permanentes (como
comités, que enfatizavam as causas das disfun¢des), permitiu o melhor desempenho de
indicadores relacionados a confiabilidade (disponibilidade mecanica e operacional) e de
manutencdo. A utilizagdo de estruturas multidisciplinares e de formas ambidestras também

contribuiu para alavancar o aprendizado e a inovagéo, conforme comentado em 8.1.2.

Os resultados obtidos pelo Abastecimento contradizem as proposi¢des de Bowman (1999)
que afirmaram que a reestruturagdo estrutural possui baixo potencial de alavancagem de
lucros e que atribuem apenas a reestruturac¢do financeira e a de portfolio esse beneficio.
Contradiz também solug¢des que visam a geragdo de lucro no curto prazo, em detrimento da
competitividade da empresa no médio e longo prazo, como downsizing € reengenharia

(conforme praticada na década de 80).

8.1.2 Aprendizado e Construgiio de Base Tecnolégica

No processo de implantagdo da companhia havia enorme dependéncia tecnologica de
fornecedores externos. Para buscar a reducgdo desse problema, foram implementadas agdes
buscando a formagdo de técnicos para atuarem na operag¢do, no projeto e também na
selegdo de tecnologia, sendo o processo de desenvolvimento de fornecedores nacionais um
passo posterior. Hoje, por exemplo, a companhia ja possui patente referente a um processo
de craqueamento catalitico. Assim, numerosas iniciativas visando o aprendizado foram
empreendidas através de variadas formas; a finalidade de cada ferramenta pode ser melhor

compreendida pelo modelo proposto por Figueiredo (2001).
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Para viabilizar a captagdo de conhecimento externo, foram efetuados treinamentos fora da
empresa (no pais e no exterior), suporte educacional (custeio de cursos de pds-graduagio,
mestrado e doutorado), participagdo em conferéncias e eventos relacionados, contratagdo
de técnicos e de consultores estrangeiros. Para a captacdo de conhecimento interno,
treinamentos sistematicos para a for¢a de trabalho, mecanismos ‘“aprender-fazendo”,
contratacdo e¢ desenvolvimento de engenheiros trainees, participagdo na supervisdo de
montagem, assim como esforgos e estudos visando o aprimoramento continuo. No sentido
de codificar o conhecimento, ocorreu a redagdo de varios padrdes normatizando
intervengdes, semindrios internos ¢ a elaboracdo interna de méodulos de treinamento. Os
significativos investimentos com pessoal, aliados ao aprendizado no dia-a-dia com a

produgdo se assemelham ao processo descrito por Kim (1997), sobre a Sansumg.

Entre os processos de compartilhamento de conhecimento cabe ressaltar os treinamentos
internos (freqlientemente ministrados por experientes técnicos da empresa), encontros para
solugdo de problemas, o convite de técnicos de outras unidades para auxiliar na solugdo de
problemas ou para auditar o planejamento de uma parada em outra unidade, comunidades
virtuais € equipes multidisciplinares (times de trabalho e “forcas-tarefa”). Ocorreu a
disseminagdo de especialistas por varias unidades do Abastecimento; a RPBC, por
exemplo, forneceu varios técnicos da area de inspe¢do de equipamentos a outras unidades

da empresa e outros que se tornariam gestores de refinaria.

Este aumento de know-how permitiu selecionar, contratar e supervisionar a expansdo do
parque de refino, cuja capacidade instalada aumentou de 1.812 mil barris por dia, em 1998,
ate 2.103 mil barris didrios, em 2003 (um aumento de 16% em sete anos), conforme indica
o Quadro 8.3. Aliada a essa expansdo, pode suportar o projeto “Fundo de Barril”, que
consistiu no processamento de certos subprodutos buscando obter derivados com maior
valor agregado, reduzindo o volume de 6leo combustivel, cuja demanda tem sido
decrescente, deslocada pela substitui¢do pelo gas natural. Cabe ressaltar que a constante
atuagdo no sentido de, apos consolidar a base tecnoldgica, investir em pesquisa e
desenvolvimento, como forma de alavancar a competitividade de empresas de grande

porte, coincide com a proposta formulada por Pavitt (1991).
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Quadro 8.3: Evolugiio da capacidade instalada e da capacidade processada

Indicadores 1997 (1998 1999 2000 |2001 |2002 |2003
Capacidade instalada’ |[1.812 [1.830 |[1.953 |1.991 [2.021 |2.021 [2.021

Capacidade processada’ [1.403 [1.514 [1.608 |1.626 [1.710 [1.680 |[1.702

Fonte: site da empresa (www2.petrobras.com.br/portal/Petrobras.htm).
Nota: ' Volume em mil barris/dia.

Também a expertise acamulada auxiliou no processo de adaptagdo do parque de refino ao
processamento de o6leo nacional, que possui menor grau API, aumentando o volume
processado, permitiu a redugdo de importagdo de petroleo e, de forma momentinea,
reduziu a exportagdo de excedentes de Oleo cru, visto que a plena utilizagdo de 6leo
nacional geralmente € a opg¢do economicamente mais atrativa. Em 1999, da carga
processada no Brasil, o volume importado correspondia a 29% e ao final de 2003, este
percentual de participagio de importados decresceu para 20%%". E novos procedimentos de
manutengdo reduziram o tempo de intervengdo, aumentando a disponibilidade (mecénica)
de equipamentos, que tem se situado acima de 90%, alinhado ao desempenho de
concorrentes na América Latina e distante de poucos pontos percentuais dos benchmarks

(a melhor marca em 2002 ¢ da primeira metade da amostra de refinarias no Canada, com

97,2%).

Por outro lado, a utilizacdo de equipes multidisciplinares como forma de alavancar a
inovagao ¢ um procedimento proposto por diversos autores (PAVITT, 1991; LEONARD-
BARTON, 1998). E a utilizagdo de estruturas ambidestras, ou seja, uma parcela da
estrutura adequada a operacdo do cotidiano e outra para fomentar as mudangas
descontinuas € uma pratica proposta por Tushman (1996). Conforme relatado em 8.1.1,
Mintzberg (1979, apud TIDD, 2001), reconheceu o aumento da criatividade e da
flexibilidade introduzida por praticas relacionadas a adhocracia, ou seja, equipes ad hoc

também contribuiram para a disseminagdo de conhecimento e para a inovagio.

Para o aproveitamento pleno de equipes multidisciplinares — especialmente se elas forem
compostas por membros de outras refinarias — parece claro que deva haver um espirito de

cooperacdo € que a competi¢do interna, visando a auto-superac¢do e a melhoria continua.

5 Relat6rio Anual Petrobras, 2003.
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Assim, a coopera¢do e 0 comprometimento favoreceram essa troca de experiéncias, seja
para a solugdo de crises, seja para o desenho de solugdes compartithadas ou a
disseminacdo de conhecimento. Essa reducdo de barreiras horizontais (intra-
organizacionais) foi recomendada por Askhenas (1998) como um relevante aspecto

alavancador de desempenho.

As evidéncias indicam que a companhia empreendeu atividades de aprendizado que
geraram e difundiram conhecimentos, segundo Leonard-Barton (1998), seja pela solucao
criativa e compartilhada de problemas, seja pela implementacdo e integracdo de novas
técnicas e metodologias. A experimentagdo formal e informal (no centro de pesquisas ou
numa planta, como piloto para adogdo futura em outras) e a importagdo de conhecimentos
também foram agdes recomendadas por essa autora. Com isso, variadas modalidades de
inovagdo, apontadas por Tidd (2001), como a melhoria continua e a introducdo de produto
Ou servico que reescrevessem as regras do setor (mudancga descontinua) puderam ser
observadas. Isto acarretou a patente de um processo de craqueamento catalitico, bem como
a introducdo de novos procedimentos para a limpeza de tanques, dutos e chaminés, que
aumentaram a eficiéncia da intervengdo e reduziu o tempo de indisponibilidade do

equipamento.

8.1.3 Reflexos da atuac¢io da lideranga

Com relagdo ao comportamento da Alta Lideranga, se a indefinigdo de algumas prioridades
pela sede introduziu ambigiiidade aos comandados, prejudicando a atua¢do desses de uma
forma mais focada, por outro lado, gestores de diversos niveis desempenharam papel
relevante para a consolida¢do de base de conhecimento. Neste sentido foi importante a
atuag@o como facilitador na formagdo e no aprendizado, o estimulo a troca de experiéncias,
a busca de solugdes de forma compartilhada e a ado¢do de solugdes desenhadas em outra
unidade. Para a formagdo do profissional de manuten¢do sdo partes importantes o
treinamento no local de trabalho, a conversdo de conhecimento tacito em explicito e a agdo
da lideranga, seja no sentido de tragar, negociar e cobrar a execugdo de metas desafiadoras,
seja buscando a qualificagdo profissional de seus colaboradores. Esses aspectos permitiram
obter ganhos em produtividade. Sua atuagdo acarretou outros beneficios como a

prevencgdo/reducdo de acidentes, a melhoria do atendimento ao cliente e o estimulo a
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disseminagdo de tecnologia e de solu¢des compartilhadas, bem como & inovagdo. A
atuacdo da lideranga como facilitadora, através da articulagdo, visando obter auxilio para

solugdo de problemas e para qualificagio, foi relevante e se encontra comentada em 8.2.1.

Entretanto, apesar do estimulo dado ao aprendizado, por vezes a introducdo de inovagdes
dependia de prévia anuéncia da sede. A unidade central foi, por vezes, percebida como
lenta para empreender melhorias. A restricdo na concessdo de recursos, bem como a
interferéncia sobre o rumo a ser escolhido para o atingimento dos objetivos, foram outras
restrigdes introduzidas pela sede para o aumento da inovagdo. A tendéncia dessas barreiras

hierarquicas inibirem o desempenho foram identificadas por Askhenas (1998).

8.1.4 Gestido de Pessoas e Motivacio

Os dados obtidos sugeriram que valores dos empregados como a identificagdo de sua
atividade com a soberania e com o desenvolvimento nacional, bem como o patriotismo
alavancaram a motivagdo ¢ o comprometimento das pessoas, a despeito da subjetividade
nos critérios de ascensdo profissional. Esse aspecto foi reconhecido por Mc Clelland
(1969, apud CORADI, 1985) como “necessidade de realizacao”. Buscando proporcionar
aos avaliados maior clareza, foram introduzidos sistemas mais estruturados para medir
desempenho individual. Entretanto, a ado¢do de um modelo de metas racionais, se
desacompanhadas de agdes de relacionamento, apresenta riscos na satisfagdo do
empregado e o oferecimento de beneficios assistenciais precisa ter freqlientemente

ressaltado seu valor a fim de atenuar o nivel de insatisfagao.

A despeito do efémero impacto motivador de recompensas monetarias, sendo considerado
como um fator higiénico por Herzberg (1959) e para satisfacdo de necessidades bésicas por
Maslow (1954), ha outros aspectos (percepgdo de eqiiidade, poder/influéncia e
instrumentalidade/valéncia) relacionados a motivagdo que podem impactar a retengdo de
talentos, produtividade e o comprometimento no médio prazo. Adams (1963, apud
CORADI, 1985) assinalou que a percep¢ao de insuficiente tratamento eqiidnime, seja na
remuneracio, seja na avalia¢do de desempenho, criam desmotivagdo. Mc Clelland (1969,
apud CORADI, 1985) ressaltou que o insuficiente atendimento da necessidade de poder (a

obtencdo de meios para influenciar outros individuos ou sistemas), decorrente do
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insuficiente reconhecimento, também pode causar desmotivagdo. Aliado a isso, Vroom
(1964, apud CORADI, 1985), afirmou que a percepg¢do de instrumentalidade de esforgos
(potencial das a¢Oes alavancarem resultados que favorecam o alcance de objetivos
pessoais) precisa ser positiva para que ocorra motivagdo. Cabe ressaltar que € dificil supor
que algum individuo alcance elevado grau de motivagdo, segundo a hierarquia proposta
por Maslow (1954, apud CORADI, 1985), se sentindo discriminado e insuficientemente

reconhecido.

Apesar do pequeno peso da folha salarial sobre as despesas da companhia, a busca da
reducdo do crescimento vegetativo da folha por meio da introdugdo de diferenciagoes
remuneratorias € de consideravel restrigdo a recursos destinados a reconhecimento
causaram no periodo, dificuldades nas negociagbes com os sindicatos e rapidas
paralisa¢des. A significativa compactagdo da carreira de nivel superior (niveis iniciais de
remuneracdo), aliada aos niveis de desemprego no pais e ao pagamento de significativa
parcela de participagdo de lucros e resultados conseguiu atrair novos funcionarios.
Entretanto, outros, com um conjunto de beneficios reduzido, sairam para empresas com
maior remunerac¢do, como o Banco Nacional de Desenvolvimento Social, o Banco Central

do Brasil ea Secretaria da Receita Federal.

8.1.5 Comunicagdes e Fluxo de Conhecimento

As informagdes se encontram dispersas, com dificil rastreabilidade e com valores distintos,
de acordo com o critério de apuracdo. Isso acarretou muitas solicitagdes de fornecimento
de informacdo. Essas solicitagdes, bem como as orienta¢gGes recebidas, por vezes
careceram de clareza. Entretanto, o fluxo de conhecimento tem facilitado o aprendizado e
as distor¢des relacionadas a precisdo e rastreabilidade dos dados se espera resolver com a

implantac¢do do sistema SAP.

8.1.6 Interacgio e influéncia

O maior efeito desta variavel foi sobre o aprendizado, permitindo o compartilhamento de
conhecimento € a troca de experiéncias, porém foi relevante também para a mudanga

comportamental, em especial em aspectos relacionados a SMS.
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8.2 IMPLICACOES DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
PARA O APRIMORAMENTO DE PERFORMANCE TECNICO-ECONOMICA

Esta Secdo analisa as implicagdes processo de implementagdo de estratégias para o
aprimoramento da performance técnico-econémica no segmento Abastecimento da
Petréleo Brasileiro S.A . A Se¢do 8.2.1 apresenta a analise relativa aos indicadores
classificados como Grupo 1, relacionados ao desempenho operacional. A Secdo 8.2.2
analisa as implicagdes sobre indicadores vinculados ao desempenho econdémico do
segmento, organizados no conjunto de indicadores do Grupo 2. A Se¢do 8.2.3 apresenta a
andlise relativa aos indicadores classificados como Grupo 3, que agrupam aqueles que
avaliam o desempenho em saude, meio ambiente e seguranga, com abrangéncia

corporativa, mas que apresentam significativa influéncia do Abastecimento.

8.2.1 Implicagdes do Processo de Implementacio de Estratégias e Diferencas de Desempenho para

Indicadores do Grupo 1

No capitulo 7 foram descritos os indicadores deste grupo, que mensuram performance em
manutencdo (custos de manutengdo, grau de disponibilidade e grau de utilizagdo da
refinaria) e em aspectos relacionados a custo € desempenho (custos com pessoal, despesas
operactonais ¢ intensidade de energia). Estes indicadores apresentam os seguintes

impactos sobre a performance técnica da empresa:

() Indice de manutengdo, indice de rotina e indice de parada — o indicador de
manutengdo € composto pelo indice de rotina e pelo indice de parada. Este indice €
relevante porque as despesas com manutengdo representam o segundo maior componente
de custo de uma refinaria (representa cerca de 25% do total das despesas operacionais).
Para a formac¢do do profissional, além do treinamento formal, é importante que o
profissional possua um perfil adequado & fungdo, bem como haja continua transferéncia de
saber tacito para os novos empregados. A formagdo do profissional ndo é rapida. Portanto,
sdo relevantes fatores como a gestdo de pessoas, a interagdo e influéncia, e a disseminagio
do conhecimento, com troca de experiéncias em reunides € em comunidade virtual, e a
realizagdo de semindrios. Este indicador, bem como seus componentes, tém apresentado

crescimentos sistematicos a cada ciclo de avaliagdo (1998, 2000 e 2002). Em 2002, o
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desempenho dos indicadores de manutengfo e de parada foi bastante competitivo em
relagdo aos referenciais situados na Ameérica Latina (1° quartil) e Estados Unidos (1°
quartil). Para melhoria destes indices também foi relevante a atuacdo da lideranca, com
gestores da sede articulando junto ao centro de pesquisas, ou junto a outras refinarias, a
disponibilidade de especialistas para resolu¢do de problemas, conjuntamente com aqueles
ja lotados na sede e em unidades industriais. Essa atua¢do incluiu também situacdes de
crise, porém o centro de pesquisas ndo foi sempre envolvido. A atuag@o dos lideres foi
importante também como facilitador na formagdo e treinamento, inclusive representando
os interesses (as necessidades) dos gestores da atividade junto a sede. Para a manutengdo €
muito relevante a questdo estrutural, visto que uma equipe dedicada auxilia na formagao de
especialistas pela separagdo do foco de atuagdo dos funcionarios (prazo e especialidade);
em especial, no planejamento de paradas, ¢ importante a segregacdo de atividades de
planejamento das de execucdo cotidiana, sob pena que o planejamento seja preterido em
favor do atendimento de demandas imediatas. A melhoria no desempenho desses
indicadores indica também a relevincia da estrutura sobre resultados econdmicos e
operacionais , pois os efeitos da interrupgdo da produgdo sdo apurados no curto prazo. A
grande interacdo e influéncia foram relevantes para a constru¢do conjunta de solugdes
compartilhadas, bem como para o aprendizado e para a introducio de novos
procedimentos mais eficazes, acarretando menor custo ou menor prazo de
indisponibilidade de equipamentos. Apesar de existir uma competicdo interna por
melhores resultados, essa ocorreu de uma forma saudavel, ou seja, com colaboragéo, troca
de experiéncias € como a adogdo de solugdes desenhadas em outra unidade, sem
preconceitos. Assim, também na manutengdo foram observadas inovagdes que acarretaram
a redugdo do prazo de indisponibilidade do equipamento, de custos, das condigdes de
insalubridade na intervengdo em algumas operagdes, assim como maior da eficacia da
limpeza (limpeza de tanques e chaminés). A gestdo de pessoas, desenvolvendo lideres,
acompanhando desempenho individual de colaboradores e providenciando treinamento
necessario e customizado, bem como canais para a troca de conhecimento também
auxiliaram a formagédo e o desenvolvimento de equipes. O intenso uso de comités e grupos
de trabalho, aliado ao uso de especialistas na sede como suporte as refinarias, aliados aos
aspectos acima relacionados, acarretaram a melhora do desempenho dos indicadores de
manuten¢do. Em 2002 apresentou valores de 44,7 % (indice de manutengio), 40,3%

(indice de rotina) e 58,1 % (indice de parada) sobre os indices apurados em 1998.
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(ii) Indice de disponibilidade mecénica — a relevancia desse indicador decorre do fato de
que esse mede a confiabilidade mecanica. Para uma industria, isso acarreta a redugdo de
riscos de interrupg¢des involuntarias (ndo programadas) de produgdo e de perdas nessa e na
receita. O constante crescimento dessa taxa foi causado especialmente pela criagdo de uma
unidade localizada na sede, bem como de outras nas refinarias, apos 1997, para tratarem de
confiabilidade. A atuag¢do da lideranga tem sido bastante importante, visto que a operagao
dentro de condi¢des sob especificagdes mais rigidas pode acarretar o ndo cumprimento da
programag¢do de producdo, com potenciais efeitos sobre a rentabilidade da refinaria.
Portanto, toda a lideranga precisa ser conscientizada e persuadida, bem como essa deve
proporcionar suporte hierdrquico para a celebragdo e cumprimento de compromissos.
Antes da cria¢do dessas unidades, o assunto era tratado de uma forma dispersa, em meio a
um conjunto de outras atividades concorrentes. Entre as contribui¢des da unidade
corporativa cabe ressaltar a divulgagdo de ferramentas de diagnostico e predigdo, diretrizes
para a confiabilidade e langcamento de um programa de confiabilidade, auxiliando na
prepara¢do de planos de acdo das Unidades de Negocio e auditando e monitorando a
execucdo. Nas refinarias, além de disseminar o conceito, a unidade local atuou em comités
multidisciplinares buscando melhorias continuas. Aliado aos aspectos ‘“‘estrutura
organizacional” e “atuacdo da lideranga”, a variavel “interagdo e influéncia” contribuiu
para a persuasdo de pessoas, alavancando troca de experiéncias (em reunides e
comunidade virtual). Esses fatores, bem como o aprendizado, a sensibilizagdo ¢ o
treinamento revelam a importancia da gestdo de pessoas, do aprendizado e de fluxos de
conhecimento. Em 2002, a melhora do indice de disponibilidade mecanica, cuja média da
empresa tem se situado acima de 90% desde 1998, atingiu um aumento de 0,5% sobre o
valor apurado em 1998. Os reflexos da atuacdo dessa unidade organizacional podem ser
observados pela melhoria de todos os indicadores relacionados a confiabilidade; as
contribui¢Ges das seis variaveis selecionadas sobre resultados se encontram sumariados no
Quadro 8.6. Portanto, a despeito da relevancia dos fatores externos a empresa, citados no
Capitulo 7, a contribuigdo das variaveis organizacionais estudadas foi no sentido de

aumentar a confiabilidade e prevenir a quebra de producao.

(iii) Indice de disponibilidade operacional — este indicador leva em conta que as unidades

estejam disponiveis e prontas para produzir, ou seja, que ndo possuam restri¢des quanto a
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matéria prima necessaria ao processo, sendo impactado pela disponibilidade mecanica, que
integra seu calculo. Cabe ressaltar que todos os indicadores de disponibilidade nos anos
considerados registraram aumento de desempenho, em particular, quando comparado com
a América Latina. O efeito das variaveis sobre este indice foi semelhante ao sobre o indice
de disponibilidade mecanica. A influéncia dos fatores organizacionais pode ser observada
pelo Quadro 8.4, e a evolugdo do indice pode ser constatada no capitulo anterior (Quadro
7.4).

(iv) Percentual de utiliza¢do das refinarias - este indice também foi um fator competitivo
bastante relevante, dado que exprime a utilizagdo real do ativo em relagdo ao projeto da
planta. Uma forma de alavancar o desempenho desse indicador ¢ aumentar o periodo de
operagdo dentro das especifica¢des (condigdes de operagdo, temperatura adequada, tipos
de petroleo, entre outras). Um rigido controle tende a acarretar maior a confiabilidade das
instalagdes, redugdo da possibilidade de paradas imprevistas € maior possibilidade de
estender o periodo entre paradas (tempo de campanha). Portanto, interrupgdes para
manutencdo preventiva e corretiva, bem como para ampliagcdes impactam a performance
deste indice. Também nesse indicador foram observadas performances crescentes em
relagdo a todos os referenciais comparativos externos. Ocorreu uma variagdo positiva em
2002 de 6,8 % em relagdo ao valor encontrado em 1998. O principal impacto favoravel foi
decorrente dos esforgos direcionados ao aumento da confiabilidade, alavancados por
equipes dedicadas ao assunto e comités permanentes interdisciplinares. Esses esforgos
reduziram as paradas imprevistas e permitiram a introdugdo de inova¢des em manutengido
(como exemplo, pode-se citar a limpeza de chaminés e de tanques), que reduziram o tempo
de indisponibilidade de instalagdes (o retorno a operagdo passou a ser mais rapido). Cabe
ressaltar que os integrantes da manuten¢do participam de comités multidisciplinares,
contribuindo para o aumento da confiabilidade da refinaria; esse foi mais um aspecto

relacionado & estrutura da organizagdo que contribuiu para resultados.

(v) Indice de Intensidade de Energia - esse indice se relaciona ao principal custo de uma
refinaria, correspondendo a cerca de 40%. Sédo fatores relevantes para a reducdo desse
indice trés componentes: atuagdo da gestdo, a introdugdo de equipamentos € a adogdo de
novas tecnologias. Entre equipamentos se pode citar caldeiras (para reduzir a aquisigdo de

vapor) e fornos, queimadores mais eficientes, bateria de pré-aquecimento de destilag3o,
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isolamento térmico, iluminagdo otimizada de ruas e de instalagdes prediais € o controle
variavel de velocidade de motores (automagdo). Entre as novas tecnologias que propiciam
melhor utilizagdo de energia estdo a tecnologia “pintch” (relacionada a otimizagdo de
correntes), o traco elétrico (para evitar o acimulo de produtos como enxofre e oleo
combustivel de alta densidade em tubulagdes) € a introdugdo de turboexpansores. A
despeito do impacto recebido pela introducdo de equipamentos, ha varias acdes
relacionadas a gestdo que contribuem para o aumento de performance. A introdugdo de
mudangas nas instalagdes (por exemplo, torres mais eficientes), usando pessoal proprio
mais qualificado, projeto proprio de fornos, a escolha criteriosa sobre o tipo (vertical, mais
eficiente, ou horizontal, de operagdo menos critica), bem como o programa de isolamento
térmico e reparo de purgadores sdo relevantes. A negociagdo de compra de gas natural e de
energia elétrica, bem como a melhor programacdo de paradas, a atuagdo para evitar a
incrustagdo em agua de refrigeragdo, o treinamento de operadores, principalmente em
combustdo, e a pratica do programa de balango energético, bem como de auditorias de
consumo energético e de sua sistematica monitoracdo sdo outros exemplos. Essas acdes
evidenciam a necessidade de se atuar sobre o fator humano (treinando e conscientizando),
de se estimular a troca de experiéncias e interagdo (ha equipes multidisciplinares que
tratam de melhorias continuas) e do apoio da liderang¢a para conduzir o processo de
melhoria e fomentar a adogdo de uma cultura conservacionista. Cabe ressaltar ainda a
necessidade de se manter equipe de especialistas para acompanhamento tecnoldgico e
suporte as refinarias, bem como de equipes dedicadas especializadas para a operagdo de
equipamentos com maiores complexidade e operagdo sob condi¢Ges mais criticas
(requerendo uma maior monitoragdo). Isso evidencia o impacto do aspecto estrutura

organizacional sobre resultados.

(vi) Custo de pessoal — apesar do grande impacto recebido das praticas de remuneragio e
politicas de terceirizagdo praticadas pela companhia, o treinamento disponibilizado, assim
como as acdes visando o aumento da produtividade e a reducdo do retrabalho, foram
relevantes para melhoria deste indice. Dentro de um contexto onde certas condigdes sdo
restritas (legislagdo trabalhista, que obriga a existéncia do 5° turno, e auséncia de
fornecedores especializados situados ao redor das refinarias, impactando o custo de
pessoal, segundo a metodologia Solomon), oportunidades de melhoria puderam ser obtidas

atraves da melhoria continua sobre aspectos pontuais. Assim, além da gestdo de pessoas
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(treinamento e avaliagdo de desempenho), a atuagdo da liderancga, por meio da otimizagdo
de demandas através da priorizacdo de atividades e diretrizes claras, podem proporcionar
melhores resultados. A redugdo, em 2002, de um desembolso com pessoal de 66% do valor
dispendido em 1998 foi reflexo da reduc¢do do quadro de pessoal, refletindo num aumento

da produtividade.

(vil) Gastos com sobreestadias — A redugdo dos gastos com sobreestadia em 2002 foi
decorrente de uma politica de reducdo de estoques, bem como da implantagdo de uma nova
politica de afretamento, evidenciando o impacto da atuagdo da lideranga. Em 2003, o
aumento do afretamento em regime de Time Charter Party (aluguel por periodo de tempo),
bem como a alocagdo de uma especialista dedicada a redugdo desse custo e a criagdo de
um forum para troca de experiéncias e resolu¢do de disfungdes recorrentes (repetitivas)
foram determinantes para a melhor performance desse indicador. Ou seja, a alocagdo de
um recurso especifico, por tempo determinado (estrutura temporaria), bem como agdes
relativas a interagdo e influéncia e aprendizado, com um gestor atuando como interface
facilitadora, inclusive sobre a cultura (valores existentes), de forma a melhorar o
relacionamento e fomentar troca de idéias, alavancaram resultados. Assim, o resultado
obtido em 2003 foi 8,5% inferior ao registrado em 2000. Apesar do aspecto treinamento
ser relevante para os resultados, a Petrobras ndo pode gerencia-lo diretamente, dado que os
operadores estdo sob a responsabilidade da Transpetro. A disponibiliza¢do de um canal
para troca de informacdes foi um aspecto positivo para o aprendizado, indicando a
relevincia dos canais de comunicagdo, entretanto, existem oportunidades de melhoria

relacionadas & comunicagdo da reprogramagéo de navios para os terminais.

A influéncia das varidveis organizacionais sobre o desempenho dos indicadores de

desempenho operacional (Grupo 1) se encontra sumariada no Quadro 8.4.
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Quadro 8.4 Efeitos das varidveis organizacionais sobre a performance dos indicadores do Grupo 1.

Varidveis Evidéncias observadas Efeito
Organizacionais
Comportamento da|Articulagdo da sede (reunindo especialistas para solugdes) Positivo
lideranga
Ambigiiidade de diretrizes Negativo
Gestores buscando treinamentos customizados Positivo
Redugio de quadro com perda de especialistas aposentados Negativo
Uso de idéias de funcionarios nas refinarias Positivo
Interacdo e influéncia  |Equipes = multidisciplinares e  solugdes  construidas|Positivo
conjuntamente.
Adogio de solugdes construidas em outro local Positivo
Inovacdo e aprendizado |Equipes  multidisciplinares e  solugdes  construidas|Positivo
conjuntamente.
Investimentos em treinamento Positivo
Excesso de demandas simultineas e de auditorias Negativo
Gestdo de pessoas Desenvolvimento de lideres. Positivo
Acompanhamento de desempenho individual Positivo
Redugdo de quadro (perda de especialistas) Negativo
Canais de comunicagio e¢/Comunidades virtuais Positivo
fluxos de conhecimento
Seminarios e reunides Positivo
Informacdes de dificil rastreabilidade Negativo
Recebimento de solicitagdes e esclarecimentos confusos. Negativo
Estrutura organizacional |Intenso uso de comités e grupos de trabalho. Positivo
Equipe de especialistas na sede para suporte as UNs Positivo
Estrutura-espelho na sede para tratar de assuntos especificos ejPositivo

representando interesses das Unidades junto a sede

(facilitador).

Fonte: Elaboragao do autor.
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8.2.2 Implicacdes do Processo de Implementacio de Estratégias e Diferencas de Desempenho para

Indicadores do Grupo 2

Esta Se¢do analisa as implicagdes do processo de implantacdo de estratégias em

indicadores que avaliam performance econémica do segmento Abastecimento.

A melhor performance dos indicadores econ6micos foi um reflexo da melhoria no
desempenho de indicadores relacionados a custos, bem como de varidveis organizacionais
que alavancaram essa redugdo, seja pela disseminagdo de conhecimento, seja pelo

treinamento.

Outro beneficio oriundo de uma nova alocagdo estrutural foi o fato de se possuir uma
equipe dedicada a divulgar, esclarecer ¢ instruir formadores de opinido a respeito sobre
usos alternativos de produtos, como a uréia pecuaria, que permite ganho de peso do gado
bovino. Esfor¢os para abrir mercados e consolidar relacionamentos com clientes, atraveés
de equipes dedicadas sdo outro exemplo sobre a aplicagdo de estruturas orientadas para

ganho de resultados financeiros.

(1) Lucro Liquido do Downstream — sdo fatores influentes para o lucro da empresa o preco
internacional do petrdleo de referéncia, dos derivados a serem importados, o custo do ddlar
(para aquisigdes, vendas para o exterior e pagamento de obrigagdes no estrangeiro), 0s
precos praticados nacionalmente, a demanda interna de derivados, a receita com
exportacoes e os custos e despesas incorridos. Pode se perceber que muitos componentes
ndo sdo gerenciaveis, ou seja, fogem ao controle da empresa. Dado que se buscou, algumas
VEZes sem sucesso, parametrizar os pregos internos aos do mercado externo percebe-se que
a maioria das oportunidades gerenciaveis (com algum controle interno da empresa) se
encontra no esfor¢o de vendas destinadas a exportagdes e na redugéo de custos. Portanto, a
influéncia dos fatores organizacionais para a reducdo de custos, apontada na Secdo 8.2.1,
também causou impacto sobre o lucro liquido do Downstream, em especial quando se
aumentou a disponibilidade de equipamentos, se prolongou o tempo entre paradas e
aumentou o indice de utiliza¢do das refinarias. Aliado a isso, a maior confiabilidade
auxiliou a prevenir interrupgdes inesperadas na produgdo. Vale lembrar também que o

desenvolvimento de tecnologia propria acarreta uma economia com pagamento de
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royalties, além de poder acarretar receita desta natureza. Os reflexos sobre o resultado
(lucro) podem ser observados nos Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, que indicam que a obten¢do
de percentual de lucro foi superior a maioria das concorrentes. Aliado a isso, o volume
processado em 2003 (1.703 mil barris/dia) aumentou 21,4 %, em relagdo ao volume em

1997 (1.403 mil barris/dia).

(ii) Receita do Downstream — Varias alternativas estdo disponiveis a um gestor para
obtengdo aumento de volume de vendas; entre algumas das existentes pode-se citar a
politica de precos e crédito, pratica de promogdes e/ou servicos agregados e o esfor¢o em
abrir novos mercados. Um aspecto estrutural relevante para a alavancagem de vendas de
bunker (combustivel maritimo, destinado a navios) foi a criagdo da Unidade de Negdcios
Bunker. A partir de maior autonomia, bem como a alocagdo de uma equipe para abertura
de novos mercados, os resultados de vendas apresentaram significativa melhora (aumento
de 129% em vendas em 2003, sobre 1996) em relagdo ao periodo anterior a cria¢do da

Unidade de Negdcio, conforme demonstrado no Quadro 8.5.

Quadro 8.5: Desempenho de vendas de bunker.

Indicador 1996 2001 2002 2003

Volume vendido (em milhdes de toneladas) 1,5 3,6 4.0 3,7

Fonte: Dados internos da companhia.

Cabe ressaltar que, dada a condi¢do de mercado fechado (monopolistico), a empresa ndo
apresentava uma maior preocupagdo com aspectos relacionados & prestagdo de servigos
voltados a fidelizagdo/retencdo de clientes. O risco da perda de clientes foi aumentado com
a abertura as distribuidoras (clientes da Petrobras, dado que a companhia efetua maior
volume de vendas para essas e ndo para clientes diretos) a possibilidade de importagdo
direta. Entretanto, a prestacdo de servigos como o CC Truck, que permitiu o agendamento
com hora marcada do abastecimento de caminhdes e extinguiu longas filas, permitiu
melhor alocagdo da frota de clientes, tem contribuido para a aproximagédo da empresa dos
seus clientes. As Regionais, ao estarem proximas do mercado e conhecerem as
peculiaridades desse e dos clientes regionais, contribuiram para aperfeigoamento da
politica comercial, bem como para a orientagio das atividades de marketing e a sinalizagdo

de ameagas, além de atuarem como representantes dos clientes. Também na drea
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comercial se pode perceber os efeitos de uma equipe dedicada ao atendimento ao cliente,
cujo trabalho foi alavancado a partir de 2000. Conforme relatado por Santos (2002), ndo
havia uma preocupagdo maior com melhor atendimento das necessidades do cliente,
visando fideliza-lo, visto que a Petrobras atuava num regime de monopdlio. Hoje, a
despeito da dificuldade de obter um referencial comparativo de desempenho entre as
industrias assemelhadas, ¢ um consenso entre consultores e participantes externos de
seminarios que o atual nivel de satisfagdo dos clientes nas refinarias € bastante elevado
(superior a 80%). O fator aprendizado, como a oferta de servigos e produtos com valor
para o cliente, bem como servigos oferecidos preveniram maior volume de importacoes,
assim como permitiram a Petrobras Distribuidora (componente do Sistema Petrobras e do
segmento downstream como um todo) se mantivesse na lideranca do mercado de
distribui¢do de derivados. Observamos que os efeitos positivos da melhora dos indicadores
operacionais acarretaram reflexos positivos sobre a receita ao se constatar que a empresa €
predominantemente industrial e que o elevado grau de disponibilidade e de confiabilidade
de suas instalagdes previne quebras de producdo e perda de receita. Assim, as variaveis
»

“estrutura organizacional”, “atua¢do da lideranga”, “inovag¢do e aprendizado” e “gestdo de

pessoas” também introduziram efeitos benéficos sobre este indicador.

(iii) Custo de produtos vendidos e despesas do Downstream — além dos ganhos obtidos
com a reducdo de despesas operacionais € com pessoal, cabe ressaltar que algumas das
solugdes e de novos servigos introduzidos decorreram de um desenho conjunto, a partir da
troca de experiéncias entre equipes. E a alocacdo de equipes dedicadas junto a
especialistas, permitiu ganhos financeiros também devido ao incremento do comércio
eletronico, pois expressivo volume de receita é oriundo de transagdes celebradas em meio
virtual. Neste sentido, a interagdo e influéncia, bem como uma estrutura organizacional
que proporcionou o suporte necessario (equipe dedicada a agdes focadas), foram relevantes
para a reducdo de despesas. O esforco na auditoria e redu¢do de perdas, bem como
aperfeigopamentos continuos nas operagdes, na gestdo e em procedimentos de manutengao,
suportado por equipes dedicadas ou por comités e grupos de trabalho também acarretaram
reducdo de custos: em 2002 o desembolso com despesas operacionais atingiu 66,7% do

valor apurado em 1998.
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(i{/) Retorno sobre Ativos (ROA) — Os resultados referentes a retorno, em relagdo a grandes
empresas internacionais demonstraram grande competitividade da empresa, figurando a
mesma entre os trés melhores desempenhos. No célculo da relagdo entre lucro liquido e
ativo total, o indicador recebeu os efeitos positivos das variaveis organizacionais, além de
fatores conjunturais (aspectos externos: ddlar e precos internacionais), para alavancar seu
lucro e seu ROA. Em 2001, a empresa apresentou o melhor desempenho entre as
comparadas e em 2002 e 2003, o segundo melhor desempenho, se situando muito proximo
a Valero, primeira colocada. Entre 2002 (ano desfavoravel ao segmento) e 2003, o

aumento foi muito relevante: passou de 0,09 para 15,20.

(v) Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE) — também este indicador recebeu os efeitos
positivos sobre o aumento do lucro liquido, visto que no seu célculo € relacionado o lucro
liquido com o ativo total. Assim, de forma indireta, as variaveis “‘estrutura organizacional”,
“atuacdo da lideranca”, “inovagdo e aprendizado”, “interacdo ¢ influéncia” e “gestdo de

pessoas’” também introduziram efeitos benéficos sobre esse indicador.

(vi) Retorno sobre investimento (ROI) — visto que o indicador considera o valor do
faturamento liquido, das despesas operacionais e do custo total de pessoal, o aumento da
produtividade de pessoal auxiliou na redugdo de custos desta natureza. Este indicador foi
influenciado também pelos efeitos positivos na melhora do desempenho dos elementos
componentes utilizados para o céalculo deste indicador, como a redugdo de despesas
operacionais. Conforme indica os Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, a performance da empresa foi
muito competitiva em relagdo aos referenciais considerados. Entretanto, cabe ressaltar que
a Petrobras e a Sunoco, que apresentaram 6timo desempenho neste indicador, sdo as
empresas com menor porte entre as componentes da amostra. As implicagdes da
implantagdo de estratégias sobre o desempenho econémico sdo sumariadas no Quadro 8.6.
Como podemos constatar, de forma indireta, as variaveis organizacionais anteriormente
citadas (“estrutura organizacional”, “atua¢do da lideran¢a”, “intera¢do e influéncia”,
“inovacdo e aprendizado” e “gestdo de pessoas”) também introduziram efeitos benéficos

sobre este indicador, dados seus impactos sobre redugdo de custos e aumento de lucros.
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Quadro 8.6 Efeitos das varidveis organizacionais sobre a performance dos indicadores do Grupo 2.

Variaveis Evidéncias observadas Efeito
Organizacionais
Comportamento da Resposta lenta de solicitagdes de empreendimentos Negativo
lideranca
Postergar investimentos de longo prazo motivado por Negativo

raciocinio de curto prazo
Interagdo e influéncia |Mudanga comportamental (foco em resultados, SMS e Positivo
atendimento ao cliente)
Menos multas e acidentes:Certificagdo em ISO 14.000 Positivo

e BS 8800
Aumento da confiabilidade (disponibilidade) Positivo
Inovagdo e aprendizado|Reducédo de custos de manutengio Positivo
Gestio de pessoas Mudanga comportamental (Gestdo sem Lacunas). Positivo
Maior produtividade: treinamento Positivo
Riscos a produtividade: diferenciagdes remuneratérias | Negativo
Redugio de custos (pessoal): diferenciagdes Positivo
remuneratorias
Redugio de custos (pessoal): redugdo de quadro Positivo
Canais de comunicagio|Troca de informagdes, reunides e comunidade virtual Positivo
e fluxos de
conhecimento
Estrutura Equipes matriciais otimizando uso do efetivo Positivo
organizacional
Criacdo da UN Bunker € 0 aumento de vendas Positivo
Equipe sensibilizadora de formadores de opinido Positivo
Estrutura alavancando desenvolvimento de tecnologia Positivo
propria, inovagio e aprendizado
Divisdo funcional produzindo economia de escala Positivo

Fonte: Elaboragdo do autor.

8.2.3 Implicacdes do Processo de Implementa¢io de Estratégias e Diferengas de Desempenho para

Indicadores do Grupo 3

Esta Secdo analisa as implicagdes do processo de implantacdo de estratégias em
indicadores que avaliam performance da Petrobras sob a Otica de seguranga, meio
ambiente e saude. Apesar desta dissertagdo enfocar o Abastecimento, o desempenho desse
segmento da empresa € importante para a apuragdo do indicador corporativo. Aliado a isto,
os impactos de uma gestdo ineficiente e/ou ineficaz desses aspectos, sob a 6tica social
(vazamentos, morte de pessoas, animais e plantas e a impossibilidade temporaria de
exercicio profissional) e sobre a imagem da empresa sdo relevantes. Os indicadores

referentes & atuagdo corporativa, volume de vazamentos e taxa de acidentes com
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afastamento, registraram melhorias continuas a partir de 2000. Os valores e a taxa de

crescimento sio demonstrados no Quadro 8.7.

Quadro 8.7: desempenho dos indicadores relacionadoes a Seguranc¢a, Meio Ambiente e Satde.

Indicadores de SMS 1999 2000 2001 2002 2003
Taxa de Freqiiéncia de 4,2 3,6 2,9 1,5 1,2
Acidentes com Afastamento
Volume de derramamento | 2.830' 5.983 2.613 197 276"
(mil m®)

Fonte: Petrobras, 2003b
Nota:' média 1997-1999.
? ndo ocorreram vazamentos nas refinarias neste ano. Em 2002, as refinarias contribuiram com 30 m’

do total apurado no ano.

A expressiva melhoria do desempenho foi oriunda de investimentos e de atuago gerencial,
em especial, porque o aumento da seguranga e da qualidade acontece também por meio de
pessoas, pois todo equipamento requer algum grau de supervisdo. Além dos investimentos
constantes do Programa PEGASO, muitos destinados a instalagdes, supervisdo
automatizada e centros de defesa ambiental, outras medidas auxiliaram na melhoria dos

indices.

Uma ag¢do foi a implanta¢do de um programa comportamental, visando sensibilizar a for¢a
de trabalho buscando maior seguranga, com reflexos positivos também sobre a saiude: o
Programa Gestdo sem Lacunas. Vale ressaltar que a mudanga de atitudes pode ocorrer de
uma forma mais lenta, e toda melhoria em seguranca requer algum grau de

comprometimento dos funcionarios.

Outra foi o esforgo de certificacdo das unidades industriais nas certifica¢des ISO 14.000 e
BS 8800. A norma ISO 14.000 trata de gestdo ambiental, prescrevendo a existéncia de
procedimentos escritos para o manuseio de produtos, providéncias sobre controle de
residuos e de processo e planos de contingéncia para acidentes. A norma BS 8800, que
enfoca aspectos relacionados a seguranga, trata a respeito do monitoramento periodico de

empregados (saude), prescreve equipamentos de prote¢do ambiental e agdes preventivas ou
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redutoras de estresse e de lesdes por esforco repetitivo, assim como procedimentos de
seguranga relativos a atividade e a seguranga do operador. Nesse sentido, ndo basta
escrever um conjunto de normas, mas investir em gestdo de pessoas (treinamento),
interagdo e influéncia e numa atuacdo da lideranca focada em mudanga comportamental e
no cumprimento de prazos e compromissos, com vistas a certificagdo. Aliado a isto, o
componente comportamental € muito relevante para a obtengfo de melhorias. O efeito das

varidveis organizacionais sobre os indicadores foi:

(1) Taxa de Fregiiéncia de Acidentes com Afastamento — foi muito importante a
sensibiliza¢do da Alta Lideranga, no sentido de proporcionar o suporte para que o gestor de
SMS obtivesse o necessario comprometimento da lideranga local e a adesdo dos
funciondrios da refinaria, em geral. A cobranga de compromissos € a constante divulgacao
de valores, auxiliada por facilitadores, como os componentes locais das unidades de gestdo
da refinaria e de recursos humanos favoreceram a melhoria dos resultados. A importancia
do componente “estrutura organizacional” nesse sentido foi importante, visto que a
introdugdo de um nucleo de gestdo em cada refinaria que atuou como um multiplicador das
normas, esclarecendo duvidas, facilitando o processo e articulando compromissos no
interior da refinaria, possibilitou a certificacdo das instalagdes nas normas de seguranga
ISO 14.000 e BS 8800. A unidade local de recursos humanos contribuiu por meio de
suporte a implantagdo do programa de mudanga cultural “Gestdo sem Lacunas” e pela
oferta de treinamentos. Dado este forte componente humano, foi relevante a interagdo e
influéncia (persuasdo), a troca de informagGes e conhecimento por meio de reunides e
comunidades virtuais. Cabe ressaltar que a elevagdo da importancia das equipes associadas
a gestdo de seguranca e meio ambiente (anteriormente designada por ASSEMA na sede),
pela transformagdo de assessoria em geréncia, nas refinarias e na sede, ampliou o grau de
representatividade junto aos pares (outros gestores de igual nivel). E importante ressaltar
que algumas unidades industriais estdo localizadas em polos industriais, como € o caso da
Recap e da Fafen-Camagari, 0 que ocasiona maiores cobrangas ambientais (padrdes mais
severos de inspe¢do) nestas regides, dado que o vazamento de residuos acarreta uma
quantidade consideravel de atingidos. Evidéncias coletadas sugerem que quando ndo ha
um gestor dedicado a fomentar o cumprimento de compromissos ou que possa estar
presente em todas as reunides internas relacionadas, os resultados relacionados a SMS

decrescem: numa unidade onde ndo havia um gestor dedicado a este assunto, por acumular
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atribui¢des, o indicador de TFCA apresentou pior performance. Foram encontradas
também agdes relativas a aprendizado (treinamento interno e externo) e a disseminagdo de

conhecimento (troca de experiéncias em reunides ¢ numa comunidade virtual).

(i1) Volume de derramamento — a importancia dos componentes organizacionais sobre o
desempenho deste indicador também foi muito relevante, devido aos aspectos relatados
para o aumento do resultado obtido no TFCA, ou seja: atuagdo da alta lideranca e das
locais, suporte da estrutura e de recursos humanos, interagdo e influéncia, aprendizado e
troca de experiéncias. Apesar da ado¢do de padrdes mais severos de seguranca poder
acarretar maiores custos (como a paralizagdo preventiva de operagdes sob condigdes de
risco), os diversos indicadores operacionais apresentaram melhorias consistentes,
conforme indicado nas Seg¢des 6.2 e 6.3. Este potencial impacto sobre resultados
(paralizagdo da produgdo) reforca a necessidade de sensibilizagdo de pares (outros gestores
de setores dentro das refinarias). Assim, a interagdo e influéncia € um fator muito relevante
para se conseguir persuasdo e o comprometimento de gestores e dos empregados, proprios
e contratados, visando a observéancia de condigdes de seguranga e a mudanga de atitudes.
Assim, a melhora nos indicadores de SMS também foram positivamente influenciados
pelos aspectos “interacdo e influéncia”, “liderang¢a” e “aprendizado”. O efeito das variaveis
organizacionais sobre o desempenho dos indicadores do Grupo 3 se encontram sumariados

no Quadro 8.8.

Quadro 8.8 Efeitos das varidveis organizacionais sobre a performance dos indicadores do Grupo 3.

Variaveis Evidéncias observadas Efeito
Organizacionais
Comportamento da Suporte/patrocinio da lideranca. Positivo
lideranca
Cobranga de compromissos ¢ de resultados. Positivo
Interagio e influéncia Mudanga comportamental (Gestio sem Lacunas). Positivo
Certifica¢io da unidade. Positivo
Compromissos negociados e cumpridos. Positivo
Inovagdo e aprendizado  [Treinamento nas normas ISO 14.000 e BS 8800. Positivo
Gestio de pessoas Mudanga comportamental (Gestdo sem Lacunas). Positivo
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Treinamento. Positivo

Canais de comunicacdo e |Troca de informagdes, reunides € comunidade virtual.| Positivo

fluxos de conhecimento

Estrutura organizacional |Equipe dedicada e com maior representatividade. Positivo

Gestor acumulando atribui¢ées (em uma refinaria). Negativo

Fonte: Elaboragio do autor.

Como o leitor pode perceber, no que diz respeito a SMS, as variaveis “Comportamento da
Lideranga” (conduzindo e apoiando o processo de melhorias), “Interagdo e influéncia”
(pela persuasdo de lideres e colaboradores, buscando comprometimento) e “Aprendizado e
Inovagdo” foram importantes para um methor desempenho dos indicadores do Grupo 3.
Também as varidveis “gestdo de pessoas” (treinando e disseminando normas e uma cultura
de segurancga) e “estrutura organizacional” (reforgando a representatividade dos gestores,
multiplicando o conhecimento da norma e oferecendo suporte ao processo de certificagdo)
apresentaram papel relevante para o melhor desempenho dos indicadores no periodo 2000
a 2003. Antes deste periodo, o efeito das variaveis foi moderado, pois sempre existiram
acOes preventivas visando seguranga, mas a maior énfase ocorreu no ultimo periodo. A
preocupacdo com o meio ambiente é um fendmeno mundial relativamente recente, com

pouca expressao antes de 1996.

8.3 ANALISE FINAL

As evidéncias encontradas nesta dissertagdo sugerem que:

1. estruturas organizacionais podem alavancar significativamente a implementacdo de
estratégias tecnoldgicas de longo prazo, por meio ao estimulo ao aprendizado, seja
pelo suporte a troca de idéias e de experiéncias, seja pelo apoio para a construgao
de solugdes concebidas por equipes multifuncionais;

2. aremodelacdo de estruturas organizacionais pode acarretar significativo ganho para
companhias, contrariando o senso comum que prioriza solugdes de curto prazo
como reestruturacdo financeira, de portfélio e de alternativas que buscam a redugdo

de quadro funcional, como o downsizing;,
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o foco em esforcos direcionados a pesquisa e desenvolvimento e na implementagéo
de estratégias tecnologicas, para empresas de capital intensivo, € um rumo robusto
e consistente, que fortalece a capacidade competitiva de empresas de grande porte;
a utilizacdo de equipes ambidestras, ou seja, com separacdo entre aquelas que
atuam atendendo demandas de curto prazo, com foco na melhoria incremental, e
outras que trabalham com um foco no longo prazo, buscando melhorias
descontinuas, traz resultados promissores a melhoria do desempenho das firmas;
além da separagdo estrutural, é relevante para a obtengdo de resultados, o apoio da
lideran¢a, bem como a existéncia de baixas barreiras interfuncionais, de forma a
facilitar a consolidagdo e atualizagdo da base tecnoldgica, por meio da troca de
experiéncias, do aprendizado e da inovagao;

0s gestores que suportarem a tentacdo de alternativas de curto prazo como
downsizing e reestruturagdo financeira e de portfolio podem colher 6timos

resultados de longo prazo.

As implicagdes das variaveis organizacionais selecionadas para a implementacdo

apresentaram maior relevancia apds a reestrutura¢do de 2000 e os seus efeitos foram:

1.

A atuagdo da Alta Lideranca alavancou a redugdo de custos operacionais € a
consolida¢do do conhecimento e de melhorias continuas, apesar da falta de clareza
de diretrizes sobre prioridades sobre algumas solicitagdes simultaneas. Foi
relevante o apoio ao processo de aprendizado, com estimulo a troca de experiéncias
e atuagdo focada na resolugdo de problemas, a representacdo das unidades
industriais junto a sede, e a mobilizac¢do de especialistas para superagdo de crises ¢
resolugdo de problemas tecnologicos.

A influéncia e a interagdo permitiram avangos significativos na melhoria
operacional (custos de manutengdo, aumento da confiabilidade e estimulo a
consolidagdo de uma cultura conservacionista) € nos aspectos relacionados a
seguranga, meio ambiente e saude. Os efeitos da interagdo, além de favorecerem o
aprendizado, acarretaram melhoria do desempenho econdémico, seja preservando a

receita, prevenindo quebras involuntarias de produgio, seja aumentando o lucro,

pela reducdo de diversos custos operacionais, aferidos pelos indicadores Solomon.
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3. A inovagdo e o aprendizado, além das melhorias operacionais, permitiu a
introdu¢do de produtos e servigos que melhor atenderam as necessidades de
clientes, aumentando sua fidelizagdo. Cabe ressaltar que a média dos desempenhos
operacionais da maioria dos indicadores avaliados se encontra préxima/similar aos
benchmarks Solomon, havendo algumas oportunidades de melhoria relacionadas ao
custo de pessoal (que porém apresenta uma série de limitadores peculiares do pais
que dificultam relevante melhoria) e a intensidade de energia (cujos investimentos
estdo sendo feitos).

4. A gestdo de pessoas permitiu suportar programas de mudanga cultural e de valores
(gestdo sem Lacunas, visando exceléncia em SMS, e a¢des conservacionistas de
energia) e atualizacdo tecnologica (treinamentos, seminarios e foruns). Entretanto,
existe relevante risco potencial a retengdo de talentos recém-contratados e a
redu¢do do comprometimento de empregados, na medida que seu grau de
satisfagdo decresga por fatores relacionados a gestdo (percepcdo de eqiiidade e
valorizac@o dos esforgos pessoais);

5. A comunicagdo e o fluxo de conhecimento apresentou efeito positivo, porém ha
muitas oportunidades de melhoria, seja na clareza de solicitacdes € de orientagoes,
seja na rastreabilidade de dados.

6. A estrutura organizacional permitiu suporte a agdes relacionadas a superacdo de
desafios tecnologicos, consolidagdo/atualizagdo de base tecnoldgica e melhoria
operacional. Este apoio ocorreu através de estruturas temporarias ou com um prazo
mais longo, com larga utilizagao de estruturas multifuncionais (comités e grupos de
trabalho) e ambidestras (com separacdo de foco de atuagdo: uma parcela focando
no curto prazo ¢ melhorias continuas, e outra no médio e longo prazo, visando

inovagoes descontinuas).

Um dos efeitos da implementagdo das estratégias, afinal, foi a consolidagdo de uma base
tecnologica, permitindo melhoria continua a partir da troca de experiéncias e a construgdo
de solugdes compartilhadas com especialistas de varias refinarias ou em comités
multifuncionais dentro de uma mesma refinaria. Outro foi a melhoria da performance
operacional, com a o aumento da confiabilidade e¢ a redugdo de custos, do tempo de
manutencdo e da indisponibilidade de equipamentos para manutengdo, com efeitos

positivos sobre preservagdo da receita e aumento do lucro e do retorno.
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As evidéncias apontam para a atuagdo da companhia em busca da consolidagdo de uma
base de conhecimento tecnoldgico de longo prazo, estando alinhada as proposigdes de
Leonard-Barton (1998), sobre atividades geradoras e difusoras de conhecimento. Nessa
linha, o Abastecimento: (i) fomentou a solugdo compartilhada de problemas, (ii) favoreceu
a importa¢do de conhecimentos, (iii) realizou varias iniciativas buscando a implementagdo

e integracdo e (iv) incentivou a experimentagdo formal constante.

Consideradas as aptiddes tecnologicas estratégicas como um sistema que compreende
competéncias técnicas sob a forma de (i) qualificagdes pessoais, (ii) conhecimento
incorporado em sistemas fisicos, (iii) sistemas de gestdo e (iv) valores (Leonard-Barton,
1998), a Area de negocio atuou fortemente no sentido de consolidar as aptiddes, segundo
as evidéncias encontradas. Sistemas visando a monitora¢do e a gestdo do desempenho
individual, com o desenvolvimento de competéncias e um plano de qualificacdo de
operadores, suportaram a melhoria das qualificagdes pessoais. Ag¢des visando o
aperfeicoamento de equipamentos, de procedimentos de intervengdo e o registro das li¢des
aprendidas indicam esfor¢os em codificar conhecimentos (segundo as proposicdes de
Figueiredo, 2002) e incorporar conhecimento em sistemas fisicos. Sistemas de gestdo
visando a sustentacdo e o reforgo do incremento do saber também foram utilizados, sob a
forma de programas educativos como treinamentos em sala de aula e em servi¢o. Estas
iniciativas demonstram alinhamento aos conceitos ressaltados por Figueiredo (2002):
absor¢do de conhecimento interno e externo e de variedade de iniciativas, conforme
explicitado na Se¢do 3.3.1. O programa de conservagio de energia € o programa Gestdo
sem Lacunas, indicam esfor¢os no sentido de consolidar valores favoraveis, “sintonizados”
a uma estratégia tecnoldgica de longo prazo. As evidéncias ora enumeradas indicam
alinhamento a proposta de Kim (1997) e Figueiredo (2002), nos termos da Secdo 3.3.1

(variedade de esforgos para a consolidacdo de know-how).

Em relacdo ao desenho de estruturas organizacionais, as evidéncias indicam que ndo ha
uma melthor maneira de organizagdo, visto que diferentes formas foram conciliadas,
buscando o atendimento de necessidades regionais e de fortalecimento na formagdo de
expertise (estrutura hibrida, que combinou a segmentacdo geografica e funcional). Aliado a

isso, foram encontradas estruturas multidivisionais (Areas de negocio e Unidades de
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negdcio), bem como matriciais (no interior das refinarias) e por projetos, com equipes
multifuncionais (comités e estruturas formais dedicadas a implantagdo de plantas
industriais). A pratica de se segmentar equipes para: (i) a atuagdo buscando o atendimento
de demandas de curto prazo e implementar melhorias continuas e (ii) abordar questdes de
longo prazo, visando o alcance de mudangas descontinuas, indicam um alinhamento com a
proposta de Tushman e O’Reilly (1996), conforme exposta na Se¢do 3.3.1. Corroboram
para esta conclusio, o uso de equipes dedicadas ao planejamento de paradas em refinarias,
bem como a existéncia de grupos multifuncionais atuando em conjunto com especialistas

da Sede e do centro de pesquisas para projeto de equipamentos, por exemplo.

A melhoria em quase todos os indicadores operacionais (nove em onze) sugere o
alinhamento com as idéias de Askhenas (1998), visto que a utilizagdo de estruturas
flexiveis e de baixas barreiras interfuncionais e menores barreiras hierarquicas (verticais),
com forte atuagido da lideranga, alavancaram a interagdo ¢ influéncia e o aprendizado, com
reflexos positivos para a competitividade. Adicionalmente, outros aspectos para aumento
da competitividade foram impulsionados: (i) a base de conhecimento consolidada
impulsionou a inovagao, e (ii) uma nova estrutura (implementada em 2000), mais achatada

e com maior grau de autonomia, acelerou a velocidade de resposta.

A busca de capacidades que permitam renovagdo, adaptagdo, integracdo e reconfiguragdo
de habilidades internas e externas, com dificeis réplica e constru¢do por concorrentes, €
coerente com as idéias de Teece (1997), que também ressaltam que ndo basta um estoque
de tecnologia para obtengdo de uma vantagem competitiva sustentdvel, mas também

rapidas velocidade de resposta e inovagdo de produto.

O rumo adotado também € coerente com as recomendagdes sobre investimentos em
pesquisa e desenvolvimento por parte de empresas de grande porte, como opg¢do para
estratégia competitiva, proposta por Pavitt (1990). Cabe assinalar que Pavitt (1991)
ressaltou também a necessidade de uma freqliente comunicagdo entre especialistas e
fungdes e a adog¢do de formas organizacionais que conciliem a necessaria descentralizagdo,
para efetiva implementacdo, a centralizagdo, visando explorar e desenvolver

competéncias principais (“core”), e favorecam agdes para o aumento da inovacao.
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Desta forma, os beneficios auferidos com a adogdo de uma estratégia tecnoldgica de longo
prazo se alinham as proposigdes de Pavitt (1991), Leonard-Barton (1999), Kim (1997) ¢
Figueiredo (2002), indicando que a adocdo desse rumo foi proveitoso para a
competitividade da companhia no longo prazo e para obtengdo de resultados. Assim, os
resultados sugerem que ndo apenas a solugdes que visam a geragdo de lucro no curto
prazo, como a reestruturagdo financeira e de portfolio, propostas por Bowman (1999),
trazem beneficios & empresa. Na empresa estudada, as evidéncias demonstram que a
escolha estratégica privilegiando a consolidag¢do de capacidade tecnoldgica foi um rumo

robusto e rentavel.
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CAPITULO 9

CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes a respeito das questdes da dissertagdo, bem como
sugestdes para gestores da companhia Petroleo Brasileiro S. A e para trabalhos futuros € as
limitagdes do estudo. Esta dissertagdo analisou o aprimoramento da performance técnico-
econdmica no segmento Abastecimento da Petrobras no periodo compreendido entre os

anos de 1996 e 2003, a luz da estrutura analitica presente no capitulo 3.

O capitulo esta organizado em seis SegBes. Na Sec¢do 9.1 sdo reapresentadas as questdes da
dissertagcdo. A Secdo 9.2 sumariza os aspectos ¢ evidéncias que avaliam como ocorreu a
implantacdo de estratégias no segmento Abastecimento. A Se¢do 9.3 apresenta a
importancia deste processo para a melhoria do desempenho técnico-econémico. Na Se¢do
9.4 sdo externadas as principais contribui¢des e implicagdes para os dirigentes da empresa.
Na Sec¢do 9.5 sdo reveladas algumas limita¢Ges do estudo de caso ora apresentado € na

Secdo 9.6 sdo apresentadas sugestoes para dissertagdes futuras.

9.1 QUESTOES DA DISSERTACAO

1. Quais as caracteristicas do processo de implementacdo e adaptagdo estratégica no
segmento de negocios Abastecimento da Petrobras, durante o periodo de 1996 a
2003?

2. Quais as principais implicacdes do processo de implementagdo de mudangas

estratégicas para certos indicadores de desempenho da empresa?
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9.2 CONCLUSOES QUANTO AS CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS NO SEGMENTO ABASTECIMENTO DA
PETROBRAS

Até 2000, as evidéncias apontam que o comportamento da lideranga foi centralizador, ou
seja, que houve baixa participagdo dos representantes das refinarias no processo decisorio
e no planejamento estratégico. Aliado a isso, as agoes de comunicagdo e de desdobramento

das decisoes as partes operacionais apresentaram deficiéncias.

Ap6s a reestruturagdo de 2000, com a eliminag¢do de um nivel hierdrquico entre os gestores
das unidades industriais e o gestor do refino, aliada a adogdo do conceito de Unidade de
Negocio, aumentou o grau de autonomia dos administradores das refinarias. Entretanto, a
forte restrigdo participagdo no planejamento estratégico persistiu. Um maior grau de
lideranga do presidente da companhia, a partir de 1999, se refletiu positivamente sobre os
gestores do Abastecimento, melhorando o desdobramento das decisdes. Apesar do apoio
ao aprendizado e qualificagdo, a busca de maior sinergia entre as Areas componentes do
Abastecimento e o insuficiente comprometimento dos gestores das Areas com as decisdes
ainda sdo lacunas relevantes. A presen¢a inconstante de alguns lideres nas reunides do
Comité Executivo, a auséncia de um sistema de follow-up de decisdes € a auséncia de um
sistema de conseqiiéncias implementado para as Areas de Marketing e Comercializagio,
Logistica e de Petroquimica corroboram para essa conclusdo. A necessidade de imediata
reducdo da ambigiiidade nas comunicagdes ¢ nas diretrizes foram outras caracteristicas

apontadas pelas evidéncias obtidas em entrevistas.

A interagdo e influéncia tém apresentado relevante papel na implementacdo de estratégias
entre membros do refino, alavancando aprendizagem e inovagdo. Alguns beneficios foram
auferidos nas atividades de Comercializagdo, também. Entretanto, na sede, se espera que a
sinergia entre Areas do Abastecimento possa ser aumentada quando a interacdo e

influéncia for ampliada.

A utilizacdo de estruturas organizacionais como forma de alavancar aprendizado e

resultados apresentou maior efeito a partir de 1999, com suporte para atividades
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relacionadas a confiabilidade, gestdo de empreendimentos, gestdo de estoque e transporte

de produtos e na controladoria e gestdo.

A despeito do fortalecimento de aspectos redutores da satisfacdo e motivagdo de
empregados, os investimentos relacionados a treinamento, a gestdo de desempenho de
pessoas com redugdo da subjetividade na avaliacdo dessas e formacdo de operadores

apresentaram efeitos positivos na gestao de pessoal.

Apesar das dificuldades de rastreabilidade do farto acervo de informagdes , o aumento de
canais de comunicacdo (para clientes e funcionarios) a partir de 2000, aliado ao intenso
fluxo de conhecimento entre unidades industriais e entre unidades comerciais, apresentou

impactos favoraveis sobre resultados, conforme demonstrado nas Segdes 6.5, 7.2 € 8.1.

Uma das contribui¢Ges para entendimento do tema foi a constata¢do, numa grande empresa
nacional, da importancia dos fatores organizacionais para implementacdo de estratégias,
em especial, do comportamento da lideranga, dos efeitos da interacé@o e influéncia (e baixas
barreiras interdepartamentais) e da estrutura organizacional. Ela contribui para o conjunto
de estudos ja realizados sobre a empresa, porém sob um angulo novo, a avalia¢do de
resultados e efeitos internos influentes, assim como para desenvolvimento de competéncias
estratégicas para resultados, apesar de ndo ser o escopo central da dissertagdo. No Brasil,
alguns estudos sobre a companhia ja foram realizados, como por exemplo Santos (2002) e
Lemos (2001), porém com outro foco, ou seja, sem apresentar o impacto de fatores

intrinsecos sobre resultados.

Outra contribuicdo foi a observagdo da forma de utilizagdo de cada aspecto organizacional
e os resultados auferidos, com destaque para a utilizacdo de estruturas ambidestras e

multifuncionais numa empresa de tecnologia nacional de grande porte.

Esta dissertagdo contribuiu, junto a outros estudos anteriormente realizados, para
aprofundar a compreensdo dos mecanismos que alavancam o aprendizado, a inovagdo € o

desempenho em seguranga, meio ambiente e satde.
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Ao corpo gerencial, lideres ¢ formadores de opinifo, foi demonstrada a importancia de
didlogo permanente entre equipes funcionais para o desenho de solugdes e para a

promogao do aprendizado e de melhorias organizacionais.

Baseado na realidade de uma empresa brasileira, sujeita a grande impacto causado pela
legislagdo e normas regulatorias, pode ser revelada aos gestores de firmas uma alternativa
para empresas que operam em contextos onde existem muitos condicionantes externos,

ndo gerencidveis: melhorias operacionais aliadas ao aprimoramento tecnolégico.

9.3 CONCLUSOES QUANTO AS IMPLICACOES DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS PARA RESULTADOS

O processo de implementagdo e adaptagdo estratégica foi conduzido a partir de uma
estratégia tecnoldgica com uma o6tica de obtengdo de resultados no longo prazo, com
preservacdo da competitividade da empresa. Melhorias continuas e inovagdes introduzidas
em atividades “core business” (operacionais e comerciais) ¢ de apoio alavancaram
desempenho econdmico, seja pela preservagdo da receita (prevenindo interrupgdes
involuntarias na produgdo), seja pelo aumento de lucros (partir de uma redugdo nos

custos).

Os resultados obtidos pela companhia estudada ressaltam aos gestores das companhias a
necessidade do desenvolvimento de base de conhecimento como suporte a atualizagdo, de
forma a facilitar a selecdo de fornecedores e de tecnologia para novos equipamentos, a

absorc¢do de know-how e a criagdo de condigdes propicias a inovagio.

O maior desempenho pode ser alavancado por a¢des de melhoria continua bem como
inovagdes que proporcionaram saltos qualitativos, introduzindo produtos e servigos que
reescrevam as regras do setor e contribuindo para a fidelizag¢do do cliente criando valor e
aumentando o custo de mudanga para este. Nesse sentido, o0 comportamento da lideranga,
atuando como elemento facilitador & rapida solu¢do de problemas e estimulando a

inovagdo e o aprendizado ¢ muito relevante. O estimulo a troca de experiéncias € a redugio
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de barreiras internas (entre departamentos) foi um importante papel a ser desempenhado

pelos gestores.

Aos pesquisadores e gestores de companhias pode ser aprofundado o entendimento da
relagdo entre a construgdo e consolidagdo da base de conhecimento tecnolégico, melhorias
operacionais ¢ a melhoria do desempenho econémico (pela preservagdo da receita e o
aumento do lucro, pela redugdo de custos e pela introdugdo de produtos inovadores). O
melhor desempenho operacional e econdmico pode ser comprovado pela evolucdo no

desempenho de varios indicadores.

Aos gestores das empresas, foram evidenciados os beneficios da adog¢do de uma estratégia
de longo prazo, em detrimento de soluges imediatistas (downsizing e reengenharia) que
enfatizam o lucro no curto prazo, em detrimento da competitividade da empresa no médio
e longo prazos. Os resultados obtidos sugerem que estratégias tecnologicas proporcionam
as empresas um caminho robusto no sentido de manter a competitividade de empresas. Os
varios mecanismos de gestdo, associados ao suporte da lideranga e a utilizagdo de
estruturas, puderam propiciar aumento do aprendizado, da inovagdo, da velocidade de
resposta, bem como na melhoria de resultados operacionais, com reflexos positivos sobre

desempenho econémico.

As evidéncias apresentadas contribuem para a compreensdo sobre implementacdo de
estratégias voltadas a resultados, em especial, em empresas de tecnologia e de grande
porte. A maior contribui¢do deste estudo foi a constatagdo sobre como a utilizagdo de
estruturas organizacionais podem alavancar desempenho, ao contrario do paradigma atual
que defende a reestruturagdes de portfolio ou financeiras sdo as praticas que possuem
maior efeito alavancador de resultados. No caso do Abastecimento, equipes
multifuncionais e ambidestras favoreceram o aumento de desempenho sob diferentes
formas: na alavancagem de aprendizado e da inovag¢do, pela troca de experiéncias e
construcdo de solugdes de forma compartilhada e pela especializagdo de funcionarios ou

seja pelo maior foco de atuagdo, segregando atividades de curto prazo das de longo prazo.
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9.4 SUGESTOES AOS GESTORES DO SEGMENTO ABASTECIMENTO DA
PETROBRAS

As evidéncias colhidas ao longo deste estudo e das entrevistas mostram a capacidade da
companhia na superagdo de desafios tecnologicos e adaptacdo as vérias mudangas
ocorridas no ambiente. Ficou evidente, entretanto que existem oportunidades de melhoria
em relagdo as variaveis organizacionais componentes desta dissertagao.

Em relacdo a atuacdo da Alta Lideranca, a adog¢do de um mecanismo semelhante a um
contrato de gestdo, onde sdo tragadas metas desafiadoras, e disponibilizados os recursos
necessarios para o alcance destas pode trazer melhores resultados. A disseminagdo das
decisdes também pode ser melhorada, através de um sistema de follow-up
(acompanhamento), assegurando que o0s responsaveis € executantes sejam informados
imediatamente das decisdes e das diretrizes e prazo para execugdo destas. A criagdo de um
“sistema de conseqiiéncias” as unidades localizadas na sede (em especial, as corporativas e
de Marketing e Comercializagdo), bem como formas de acompanhar a performance
(pesquisas de satisfagdo com clientes internos e indicadores) também pode alavancar
resultados € methorar o grau de satisfagdo das necessidades dos envolvidos. Para isso, um
mapeamento destas necessidades, bem como a nomeagdo de um gestor para
acompanhamento seria uma medida util. A atuacdo dos lideres corporativos, estipulando
prioridades entre as solicitagdes e permitindo a imediata composi¢ao de equipes com um
quantitativo proporcional as demandas parece ser uma medida muito importante, em

especial, se considerado um préximo periodo de solicitagdo de aposentadorias.

Em relagdo a interagdo e influéncia, a disseminagdo de féruns para a discussdo, troca de
experiéncias e aprendizado nas atividades relativas a gestdo e a atividades relacionadas a
energia, efluentes e residuos também permitira cobrir lacunas relatadas. Eventos técnicos
de integracd@o entre areas, como a apresentagdo das atribui¢Oes relevantes e de lacunas e
disfungdes relevantes, de forma a buscar mutuo conhecimento € a construcio de solu¢des
compartilhadas e com maior grau de comprometimento, a exemplo do que ja ocorre nas

refinarias, também pode trazer 6timos resultados.

Além da criagdo dos foruns acima sugeridos, a implementagdo de um programa de

formagdo de competéncias, extensivo também para a édrea de comercializagdo nas
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refinarias, dado que estas estio em contato proximo com funciondrios de clientes,
constituido por diagndstico atual, objetivo futuro € um programa estruturado para alcangar
o nivel desejado, é muito importante. O escritorio de gerenciamento de projetos na sede
também traria Otimos resultados, ao disseminar diretrizes, orientagdes € treinamentos
relacionados a gestdo de cronograma, andlise de riscos, quality assurance (garantia da
qualidade), estimulo & troca de experiéncias, registros e semindrios sobre ligoes

aprendidas, entre outros beneficios.

Com relagdo a gestdo de pessoas, se encontram numerosas oportunidades de melhoria, que
podem alavancar produtividade, a partir de uma maior motivagdo, ou reduzindo as fontes
potenciais de insatisfagdo. Em primeiro lugar, ficou evidente que ndo ha uma vinculagéo
entre elevado desempenho e reconhecimento: apesar de existir um sistema de
acompanhamento de desempenho, ndo é assegurado ao colaborador que o cumprimento de
metas desafiadoras assegurard a este sequer a percep¢do de um infimo acréscimo sobre seu
salario basico, visto que a verba para progressdo funcional ¢ bastante restrita. O plano de
cargos tem sido objeto de criticas, entretanto, o congelamento deste, sem a introducdo de
aperfeicoamentos, s6 tende a trazer insatisfacio. E importante que os mecanismos de
reconhecimento sejam aperfeicoados, de forma a reduzir a ocorréncia de “se colocar todos
0S OVOS na mesma cesta”, ou seja, que poucos colaboradores sejam beneficidrios de
multiplas e simultaneas formas de reconhecimento. A verba para a concessdo de mais de
um nivel, como reconhecimento, ndo deveria acarretar uma maior quantidade de
colaboradores preteridos de qualquer forma de reconhecimento; assim, estas verbas
deveriam ser separadas. A pratica de reconhecimento por desempenho diferenciado, apesar
de combatido pelo sindicato, deveria voltar a ser concedido, desde que fossem informados
aos beneficiarios, os critérios para a concessdo, fosse evitada a acumulagdo de multiplos
beneficios, assim como a concessdo por anos consecutivos aos mesmos beneficiados . A
participagdo dos funcionarios neste processo, para a elei¢do dos candidatos poderia ser
uma pratica relevante. Em relag8io ao reconhecimento, ndo existe, a exemplo de outras
institui¢des, estimulo econdmico para o aperfeicoamento educacional dos funcionarios: ha
colaboradores efetivos, contratados como nivel médio, mas que possuem curso superior €
que exercem na empresa atividades correlatas ao seu curso/formagdo, agregando valor,
porém sem algum estimulo/reconhecimento. E colaboradores que cursaram mestrado ou

doutorado, em area de formagdo de interesse da empresa, mas que também ndo recebem
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nenhuma diferenciagdo por este esfor¢o empreendido. Uma verba ndo cumulativa,
concedida sob rigidos critérios, poderia estimular o desenvolvimento do seu corpo
funcional, prevenindo a acomodacdo. Por outro lado, parece paradoxal se buscar o
crescente comprometimento do corpo funcional com o exercicio de praticas que sugerem
discriminagdo de remuneragdo, ou seja, diferenciacdo de remuneragdo por um critério que
ndo seja técnico, como desempenho. Isto tem acarretado insatisfagdo nos funcionarios
recentemente contratados, assim como estimulado muitos destes a utilizagdo da empresa
como um trampolim, um emprego provisorio, até a aprovagdo em outro concurso cuja
remunera¢do seja mais atrativa, acarretando perdas relativas a saida de talentos € dos
custos associados ao treinamento desses, num investimento sem retorno. Dada a
dificuldade para aprovagdo nestes concursos, a corregdo de algumas distor¢des reduziria a
insatisfacdo, a dificuldade em votagdo em assembléias sindicais e diminuiria o estimulo a

saida da empresa, pois a diferenga entre remuneragdes seria menor.

A adogdo do conceito de Unidade de Negocio poderia ser reformulado: ele se adapta para
Areas onde ha poucas sinergias, mas no caso do Abastecimento, freqiientemente uma
refinaria € constrangida a reduzir seu desempenho em prol de melhor resultado do sistema.
A falta de autonomia aos gestores das refinarias de deliberarem a respeito de aspectos
relevantes para a formagdo do resultado como a pratica de precos, a escolha de matéria

prima e de mercados a atender também descaracterizam o pleno uso do método/conceito.

9.5 LIMITACOES PRESENTES NA DISSERTACAO

Algumas lacunas estdo presentes neste estudo, sem porém comprometer as contribui¢des
deste. A primeira consiste na auséncia de apresentacdo de dados referentes ao inicio do
periodo considerado, ou seja, a partir de 1996, ano da unifica¢do das unidades da Area de
Negocio sob uma direcdo unificada. Entretanto, a apuragdo dos dados econdmicos sob a
forma de demonstrativos financeiros segregados por Area de Negécio, de forma a
determinar a contribui¢do de cada uma, s6 passou a ser elaborada a partir de 2001, um ano
apds a reestruturagdo ocorrida na companhia, onde foram criadas Unidades de Negocio.

Isto inviabilizou a coleta destes dados.
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Outra restrigio se refere na apuragdo dos dados relacionados a Logistica. Ndo ha
indicadores consolidados que permitam a comparagdo do desempenho destas atividades

com referenciais externos.

Cabe ressaltar que a politica de seguranga de informagdes presente na companhia restringe
a divulgagdo de informagbes sobre o desempenho da companhia. Esta proibi¢do foi
determinante na divulgag¢do dos valores obtidos pela avaliagdo Solomon, bem como alguns

de indicadores relacionados a margens, que foram retirados do relatorio anual.

Por fim, para uma completa comparagdo entre o desempenho econdmico entre o0s
segmentos Downstream, constantes como referenciais externos, seria necessaria a inclusao

das contribui¢des da Transpetro e da Petrobras Distribuidora para os resultados auferidos.

9.6 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Esta dissertagdo abordou estritamente a questio da implantagio de estratégias sobre
resultados no segmento Abastecimento, ndo integrando o escopo as demais Areas de
Negocio da companhia, como Exploragdo e Producdo, onde ha uma expertise reconhecida
internacionalmente e onde existem os maiores lucros potenciais, associados aos elevados
custos ¢ ao consideravel risco de insucesso na perfuragdo. Assim, estudos sobre as areas

da companhia ndo abrangidas pela presente dissertagdo poderiam ser realizados.

O estudo de caso incluiu o aspecto aprendizagem tecnologica, como forma de alavancar
competitividade, entretanto, ndo se aprofundou sobre a acumula¢do de competéncias
tecnologicas, bem como sobre o desenvolvimento de processos de aprendizagem. Dada a
relevancia destes temas para a competitividade de empresas de grande porte, num
segmento onde ha continua pressdo para aprimoramento de performance tecnolégica,

recomenda-se a realizagdo de estudo sobre este tema na Petrobras.

Um estudo sobre o processo de planejamento estratégico na Petrobras também poderia ser
empreendido. No Abastecimento, ele ocorre de forma centralizada, com separagdo entre

planejador e executante. Uma exploragdo sobre como acontece o processo nas demais
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Areas de Negocio da Companhia, bem como sua consolidagdo corporativa, serviria para
avaliar se as praticas adotadas pela empresa sdo semelhantes as praticadas pelas
assemelhadas, que possuem atuagdo global, tomando como referencial o estudo
empreendido por Grant (2003). Aliado a isso, poderiam ser detectadas as lacunas do atual
processo, bem como a avaliagdodos impactos sobre os resultados da companhia, assim

como avaliada a influéncia de um ambiente turbulento sobre o processo de planejamento.
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APENDICE A

PARTICIPACOES ACIONARIAS

Participa¢do da PETROQUISA em empresas operacionais € projetos petroquimicos em
andamento.

Empresa Capital Total (%)
Brasken S. A 11,3
Companhia Petroquimica do Sul - Copesul 15,6
Petroquimica Unido S.A 17,4
Metanol do Nordeste - Metanor S. A 334
Deten Quimica S.A 27,3
Fébrica Carioca de Catalisadores S.A 50,0
Petrocoque S. A Industria e Comércio 35,0
Petroquimica Triunfo S.A 57,3
Companhia Alagoas Industrial - Cinal 13,5
Rio Polimeros S. A (projeto) 16,7

Fonte: dados da empresa

Participag@o acionaria em companhias distribuidora de gés natural canalizado — socio:
GASPETRO

Empresa
Participagdo (% C.T)
Gas de Alagoas S. A 41,5
Companhia de Gas da Bahia 41,5
Companhia Brasiliense de Gas 41,5
CEGRioS. A 32,0
Companhia de Gas do Ceara 41,0
Companhia Paranaense de Gas 24,5
Companhia Pernambucana de Gés 41,5
Companhia de Gas do Amapa 37,3
Companhia Maranhense de Gas 23,5
Companhia de Gas do Piaui 37,3
Companhia Goiana de Gas Canalizado S. A 34,8
Companhia de Gas do Estado do Mato Grosso do Sul 490
Companhia Rondoniense de Gés 41,5
Companhia Paraibana de Gas 41,5
Companhia Potiguar de Gas 41,5
Companhia de Gas de Santa Catarina 41,0
Empresa Sergipana de Gas S. A 41,5
Companhia de Gas do Estado do Rio Grande do Sul 49,0

Fonte: dados da empresa
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APENDICE B

Resultados por Area de Negécio — Lucro Liquido

Areas de Negécio 2003 2002 2001
E&P 14.825.619 9.823.324

Abastecimento 5.185.175 1.271.783

Gas e Energia {1.259.646) (609.620)

Distribuigao 353.494 250.251

Internacional 618.490 107.515

Corporativo (1.515.066) (1.850.419)

Fonte: Relatérios Anuais de de Atividades: 2002 e 2003.
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APENDICE C

TABELA DE CONVERSAO

a) metros cubicos (m’) em barris (b):

b= gm3)
0,158984

b) Barris (b) em metros cibicos (m3):

m’=b X 0,158984
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GLOSSARIO

Agéncia Nacional de Petréleo

Orgfio que regulada as atividades relativas ao setor de petroleo e gis natural no Brasil.

Bunker

Combustivel destinado a abastecer navios.

Carga processada

Volume total processado em uma refinaria.

Downstream
Atividades de refino do petrdleo bruto, tratamento de gas natural, transporte €
comercializagdo/distribuigdo de derivados. Neste trabalho, quando citado, inclui

atividades da Petrobras Distribuidora e da Transpetro.

E&P

Atividades relativas a exploracdo e produgéo de petroleo e gas natural.

Grau API do American Petroleum Institute (° API)
Forma de expressar a densidade relativa de um 6leo ou derivado. O grau API € maior

quando o petrdleo € mais leve, cujo valor é mais elevado.

Nafta

Derivado de petrdleo utilizado principalmente pela indistria petroquimica.

Oleo combustivel
Tipo de derivado constituido por fragdes mais pesadas da destilagdo atmosférica do

petroleo; largamente utilizado em caldeiras e fornos. Existem vérias espécies.
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Petrdleo
Todo e qualquer hidrocarboneto liquido em seu estado natural (por exemplo, 6leo cru e

condensado).

Preco de realizacdo

Representa a receita liquida unitéria da Petrobras com a venda no mercado interno dos
derivados basicos produzidos por suas refinarias e importados, cujos pre¢os seguem uma
formula paramétrica. A finalidade é manter uma paridade (alinhamento com os valores

vigentes no mercado internacional).

Tradings

Empresas que comercializam petréleo.

Upstream

Atividades de exploragdo e produgéo.



