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ABSTRACT

The purpose of this study was evaluate the efficiency and effectiveness of being strategic
tool. applied to Castrol Brazil, to make possible to conduct the company towards the
needed changes facing the scenery that it was going through of being acquired by British
Petroleum. Besides contributing to the administration of this changing process, providing
a favorable atmosphere to motivation, synergy and mobilization of all employees facing
the results maintenance, also contributed to the implementation of its sustainable
development policy. via a solid culture of corporative social responsibility. Also, it
doesn’t present itself as a directive and exclusive tool, only applicable to the described
reality. but adaptable and that could be used in several merger and acquisition processes,
enabling the companies to be acquired the cleaned understanding of the mission and the
corporative vision. the faster incorporation of the new values and the acquisition of the
best results in short and medium terms. The methodology used was descriptive,
explanatory and applied. making use of documental, bibliographical means, study of

cases and mainly participative, by total interaction of the researcher in the context of this

study
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1. INTRODUCAO

O tempo e 0 espaco ja ndo sdo uma barreira. Concentra-se cada vez mais poder econdmico,
aumentam as fusdes e aquisi¢des internacionais ao ritmo da eliminagdo de restri¢des ao
investimento estrangeiro e a abertura dos mercados. A cada ano ocorrem em média mais de
dez mil tusdes e aquisi¢des em todo o mundo. E a tendéncia ¢ aumentar esta velocidade.
Quando duas empresas avaliam uma possivel fusdo, as preocupagdes estao voltadas para os
negocios. analise de mercado. potencial de crescimento, investimentos — em suma, como
fazer melhor. juntas. o que antes faziam separadas. Os principais objetivos de organizagdes
que se unem sdo expandir a area geografica de atuagio, ampliar escalas de produgdo,
reduzir o custo total médio dos produtos e promover reengenharia dos processos
produtivos.

As fusdes e aquisi¢des podem ser uma grande alternativa estratégica, ¢ via de regra se
transformam em um pesadelo para as pessoas ¢ também para as empresas que nao
estabelecem uma estratégia apurada. O resultado € que. ao invés de se transformar numa
alavancagem do negdcio. a unido passa a ser o seu principal causador do naufragio. Este
processo geralmente ocorre em duas fases, nas quais sio feitas as investigagdes necessarias
e desenvolve-se a maneira com que a aquisicdo deve ser integrada. Em segundo momento.
quando o negocio € fechado, ndo ¢ incomum que o trabalho de integracdo seja deixado nas
maos de administradores atormentados ¢ despreparados.

E exatamente dentro deste contexto que devemos entender os impactos sobre a cultura € o
clima organizacional. E certo que. em periodos de mudangas, a capacidade adaptativa
organizacional é questdo de sobrevivéncia e pode ocorrer através de diversas iniciativas.
As fortes pressdes podem caracterizar um redirecionamento pelas mudangas em seus
valores. como em casos de aquisi¢oes ou até mesmo com o proprio passar do tempo. A
cultura. entdo, admite a necessidade de ser evolutiva, adaptativa e gradativa. Ja o clima
organizacional, que se caracteriza pela atmosfera psicologica, estd diretamente ligado a
moral e a satisfa¢do. muitas vezes com reflexos imediatos nos resultados da organizagdo.
Com este propodsito. analisaremos a situagdo que envolve a aquisi¢do do Grupo Burmah
Castrol pela entdo British Petroleum (bp). anunciada em margo de 2000. e os reflexos desta
aquisicio na Castrol Brasil. E natural que seja criado um desconforto na empresa
adquirida, em que duvidas e questionamentos em relagdo ao futuro passam a estar muito

presentes. Por outro lado. para a area afim (lubrificantes) da adquirente, a velha lei da
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fisica se faz sentir. segundo a qual dois corpos ndo podem ocupar 0 mesmo €spago ao
mesmo tempo.

Saber conduzir os processos de mudanga, em se tratando de fusdes e aquisi¢des, torna-se
de grande responsabilidade por parte das empresas envolvidas, ainda mais quando
confiantes nas duas realidades historicamente bem definidas. Em nosso caso temos, de um
lado, uma empresa. do ponto de vista administrativo, tecnocrata, com fortes caracteristicas
das escolas tradicionalistas. tipica da era fordista; de outro, uma empresa que, embora
também centenaria. apresentando influéncia das escolas tradicionalistas, manteve um
posicionamento claramente definido como inovador e expansionista, que soube aproveitar
a crise contingencial/situacional de 1968 a 1972 admitindo uma configuracdo flexivel,
tipica do momento de transi¢do presente. O fato sera analisado dentro de uma abordagem
historica. demonstrando a presenca das caracteristicas tradicionalistas, evidenciada pela
realidade Castrol. e a dtica do momento de flexibilizagdo, com uma abordagem tedrica
mais atual que caracteriza a bp. ¢ a necessiria busca de ferramentas estratégicas que
possibilitem reposicionar a Castrol Brasil da forma mais produtiva possivel. Tal choque
cultural. que terd conseqiiéncias bastante diferenciadas na criagdo de uma nova cultura,
bem como no clima organizacional, pode acarretar o comprometimento dos resultados
imediatos ¢ a lentiddo no relacionamento da cadeia produtiva.

Imagina-se que os questionamentos existem e sfo do tipo: Como fazer frente a um
momento de tantas indefini¢des? Como manter e crescer nas adversidades? Que ferramenta
estratégica poderia contribuir para o alinhamento das organizagdes? Esta ferramente
deveria estar de acordo com a estratégia organizacional da adquirente ou da adquirida?
Podera mobilizar as pessoas e trazer os resultados esperados em curto prazo? Como devera
estar revestida para buscar a motivagdo dos funcionarios? Serd focada e temporaria?
Enfim. sdo duvidas que precisamos esclarecer dentro de um espirito de credibilidade.
determinagdo, comprometimento e certa dose de ousadia, no sentido de até questionar os

paradigmas da administracio.
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2. AS ORGANIZACOES EM MUDANCA E O CAPITAL HUMANO

Observando a evolugdo dos processos de mudanga organizacional, percebemos momentos
muito distintos. As primeiras mudangas enfocaram quase que exclusivamente a estrutura
formal das empresas. Sob forte orientagdo mecanicista e sistémica, foram modificadas as
relagdes hierdrquicas. através da criagdo, alteragdo ou exclusdo de fungdes. Com o
esgotamento deste momento, as mudangas foram direcionadas para as pessoas € suas
relacdes. A abordagem sociotécnica, as dinimicas de grupo, os workshops de
sensibilizagdo. o desenvolvimento organizacional, a valorizagdo do ambiente ¢ o
planejamento estratégico foram algumas das ondas deste segundo momento. Enquanto as
empresas ocidentais melhoravam o clima organizacional e sofisticavam seus processos
estratégicos. as empresas japonesas avangavam nos negocios. Era hora de atentar para os
processos de qualidade ¢ produtividade. dentro do conceito de melhoria continua. como
essenciais ferramentas para o avanco. Essa fase prosseguiu até que foi observado. num
contexto de crise econdmica. que a questdo da competitividade era dindmica e passava por
alteragOes radicais nas empresas. Surgiram os processos de downsizing e reengenharia. nos
quais o conceito era jogar fora o que existe e reinventar a empresa a partir do zero. Nesta
reinvencdo as estruturas hierarquicas e de poder foram questionadas ¢ alteradas de forma
radical.

Hoje atravessamos um momento bem detinido, voltado para a administragdo, em que nos
defrontamos com os questionamentos do passado. o avango tecnologico e as interrogagdes
para o futuro. E uma grande onda transformadora rica em sua magnitude e velocidade e
que nos traz um misto de perplexidade e curiosidade.

Bem sabemos que prever o futuro com certeza ¢ mera utopia. Sabemos que perguntas do
tipo “para onde estamos indo” sdo uma constante em nosso dia-a-dia. Ndo existem
respostas magicas. € tais perguntas se tornam cada vez mais complexas e profundas.
Sabemos que estamos em um periodo de transformagdes que devem reinventar a maneira
como as pessoas pensam, se relacionam, trabalham. fazem negdcios, se organizam.
ganham dinheiro e se divertem. Estas mudancas passam a ser inevitaveis e alimentam
nossas idéias de sobrevivéncia, pois incorporam o momento atual de renovagdo e
substitui¢des de praticas passadas. Sdo abrangentes, muitas vezes intangiveis e
incontrolaveis, envolvendo os dominios organizacionais, humanos e geopoliticos. As
mudangas organizacionais se processam principalmente em virtude de novas tecnologias,

restricdo de recursos. alteragdes nas demandas mercadologicas e adequagdo a novas



legislagdes. porém, para Herzog (1991), mudanga no contexto organizacional engloba
alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores,
antecipando alteragdes estratégicas. de recursos ou de tecnologia.

A organizagdo ¢ um sistema integrado de subsistemas interdependentes, constituido de
relagdes interpessoais dindmicas e proprias. Por isso, ndo se pode falar em transformagdes
organizacionais sem primeiro abordar as transformagdes individuais. Segundo Covey. “a
transtormacdo organizacional s6 tem inicio quando se processam as transformagdes
individuais. pois do contrario gera cinismo e instabilidade™ (Covey, 1996, p.02).

Se o homem ¢ por si mesmo um organismo complexo — mais ainda porque dotado de
consciéncia —, as organiza¢des, como agrupamentos de homens, mostram um grau de
complexidade muito maior. Dentro delas convivem individuos em busca de objetivos
proprios, que se as vezes coincidem, outras vezes se chocam com os objetivos da
organizacio. E o que chamamos de capital humano organizacional, que passa a ser
fundamental dentro da economia do conhecimento. O resultado da combinagdo entre
corpo. habilidades e conhecimentos gera um estoque de capital, tdo importante como o
capital fisico e financeiro. ¢ que alimenta a sinergia dos relacionamentos. As pessoas
trabalham num sistema hierarquizado e complexo. pois possuem racionalidades limitadas e
distintas. Na intera¢do com o meio ambiente, as organizagdes recebem pressdes de varios
grupos estruturados de pessoas. Sdo. de um lado, os acionistas, que cobram resultados
ccondmicos; os clientes em busca de produtos e servigos de qualidade com pregos
adequados: a sociedade. prescrevendo regras e limites para sua atuacdo; os sindicatos
defendendo os interesses as vezes autarquicos de seus associados. Sdo relagdes complexas
e um verdadeiro jogo de interesses. no qual habilmente os administradores agem dentro
dos preceitos da ciéncia. pelo uso de hipodteses, teorias, constru¢do de modelos,
metodologias ¢ técnicas, testadas e validadas na experiéncia pratica.

O século XXI apresenta mudancgas na gestido do capital organizacional. Enquanto na era
pré e industrial o trabalho foi organizado em torno do capital fisico, na era moderna a
volatilidade do capital financeiro foi e continua sendo o responsavel pelos niveis de
desenvolvimento, porém na economia do conhecimento ambos assumem o papel de
libertar o potencial humano e elevar a participacdo e a produtividade dos trabalhadores. A

sociedade do conhecimento, baseada no capital humano. pressupde reavaliagdes e novos

paradigmas na constru¢do das expectativas tuturas, principalmente na coeréncia dos modos

de pensar e reagir.



Em outra esfera, mudangas muito visiveis, que envolvem o conceito de nagdo-Estado,
artefato do século XVIII e XIX. também come¢am a desmoronar. Tais altera¢cdes ocorrem
mais lentamente nos campos politico e psicossocial, porém s@o evidentes e rdpidas no
campo econdmico. Desde a Segunda Guerra Mundial, o comércio internacional aumenta a
uma taxa maior do que a do PIB global. As grandes empresas mundiais se estendem hoje
pelos cinco continentes. ignorando fronteiras e enterrando antigos paradigmas
protecionistas. O novo mundo que esta sendo construido ¢ o da economia global e dos
grandes conglomerados, onde impera a liberdade econdmica e a busca pela eficiéncia
extrema. dentro das fronteiras conceituais do liberalismo. Percebe-se que a divisdo politica
do mundo vem sofrendo alteragcdes a medida que caem os antigos conceitos de que as
atividades econdmicas ocorriam dentro de um ambiente delimitado, e que agora, na
economia sem fronteiras, sdo estas atividades que definem o panorama no qual os
individuos. as empresas e até governos devem operar. E um momento de aumento do fluxo
de bens. servicos e capitais. ja conceituado como universalizagdo, planetarizagdo,
mundializa¢@o, internacionaliza¢do do capital e, mais popularmente, como globalizagdo, e
que apresenta avaliagdes contraditorias. De um lado, os efeitos positivos da abertura
trazem uma economia de mercado mais competitiva e com maiores investimentos
estrangeiros, bem como o acesso a tecnologias de ponta e avancos cientificos. De outro
lado. a instabilidade politica, econdmica e social pelas constantes ameagas do capital sem
fronteiras. como também a regionalizacdo de interesses, alimentam as correntes
contraditdrias a este processo. Um ponto nos leva a notar que esta abertura traz desafios
consideravels aos paises. as organiza¢des e as pessoas. O capital externo, com maior
profissionalizagdo e experiéncia. pode vir a afetar a competitividade interna e a
desorganizar os padroes estabelecidos.

Além das preocupacdes estruturais para a atragdo de investimentos estrangeiros, a absor¢do
da tecnologia sé sera possivel a medida que se tenha méao-de-obra capacitada. Se a
escolaridade da populacdo ¢ baixa. dificilmente os beneficios serdo percebidos de forma
mais abrangente. pois tendem a ser menores e mais concentrados em atividades de
subemprego. Dai a necessidade de uma atuag@o mais contundente dos governos no sentido

de estender esfor¢os de educagio de qualidade ao maior numero possivel de pessoas.



3. AS FUSOES E AQUISICOES E SUA INFLUENCIA NA CULTURA E NO
CLIMA ORGANIZACIONAL

Ha evidéncias que podem ser estudadas quando tratamos o assunto globalizagdo: dentre
elas: a velocidade de abertura do mercado. o protecionismo, as instabilidades politicas e
sociais. a distribui¢do da renda e a ruptura e modernizagdo dos estereotipos legais. Porém.
as aquisi¢des e fusdes norteiam uma tendéncia natural, em que as organizagdes,
objetivando a sobrevivéncia em ambientes cada vez mais competitivos, trilham
assertivamente. Anteriormente, os problemas eram de ordem financeira e havia muita
diversidade. com empresas comprando em areas diferentes de atuagdo. Passavam a ser
controladas e buscava-se tirar o lucro ja existente ou durante a sua venda. Era um jogo de
investimentos. Nesta ultima década. as empresas queriam continuar a crescer rapida,
estratégica e operacionalmente. Era preciso conquistar mais canais de distribuigdo. maior
participagdo de mercado ¢ garantir a presenga em novas pragas. E o sucesso desta
empreitada ¢ determinado por uma das modalidades mais em voga no mundo dos negocios,
que sdo as joint-ventures. tusdes e aquisig¢des.

Temos conhecimento de que a cada semana ocorrem em média duzentas fusdes e
aquisi¢des em todo o mundo e a tendéncia ¢ a de que essa roda-viva gire cada vez mais
rapido. Somente nos ultimos dois anos, foram registradas cerca de 650 fusdes e aquisi¢des
de empresas com faturamento superior a vinte milhdes de reais no Brasil, principalmente
nos segmentos de telecomunicagdes, alimentos, bebidas e bancario. Por um lado. as
aquisi¢des podem ser reconhecidas pela sinergia de combinagdo de pontos fortes nas
organizagdes ou a soma de participagdo de mercado, gerando maior poder em termos de
competitividade e dai gerando maior estabilidade. Para Lopes (1996), nas aquisi¢des, a
empresa incorporada pode ser transformada em uma divisdo ou departamento da
adquirente. Por outro lado. na ftusio os envolvidos na operagdo deixam de existir e surge
uma empresa totalmente nova. Carleton descreve: “embora as fusdes e aquisi¢des sejam
efetivamente um caminho para o crescimento ¢ o aumento da vantagem competitiva.
poucas dessas operagdes trazem os resultados esperados™ (Carleton, 1999. p.1). Se a unido
pode se transfomﬁar em um pesadelo para as pessoas, o mesmo pode acontecer com as
empresas que ndo seguem uma estratégia bem tragada. O resultado é que, em vez de
constituirem a saida e o crescimento do negocio, as fusdes e aquisicdes podem se

transtormar no principal responsavel pela perda de produtividade e resultados.



Dedica-se muito tempo e dinheiro a analise de recursos fisicos, dos mercados e da logica
da unidio proposta. mas, em geral, da-se pouca ou nenhuma atengéo a natureza, a atitude e
as crengas das pessoas que terdo de executar a estratégia empresarial planejada. Segundo
Galpin. “comprar pode parecer a forma mais indicada para atingir seus objetivos, porém a
fase de maior risco esta por vir. que é de integragdo cultural entre as empresas” (Galpin,
1999. p.83). Dependendo do choque entre a cultura corporativa dos dois grupos, a colisdo
pode levar a discussdes e até ao caos. Deve ser adotado uma perspectiva que contemple
tanto a gestdo estratégica como a gestdo de recursos humanos, buscando a manutengdo da
dindmica organizacional. Segundo Herzog (1991), a chave para enfrentar com sucesso 0
processo de mudanga é o gerenciamento do capital humano, que possibilitard a renovagao
dos valores e da cultura organizacional. diferenciais competitivos frente ao novo cenario.

O conjunto de valores. normas e padrdes sociais influencia o ambiente organizacional,
delimitando o que se conceitua por cultura organizacional. Esta, por sua vez, constitui-se
gradativamente a partir dos valores que sdo cultuados por seus membros, muitas vezes
pertencentes a subculturas distintas. As interagdes sociais. expectativas e necessidades
refletem os anseios dos trabalhadores, assinalando o clima organizacional existente em
dado periodo de vida nas organizagdes. Entende-se por clima organizacional as percepgdes
que os individuos elaboram frente ao ambiente de trabalho, tendo como referéncia as
necessidades individuais e o sistema motivacional empreendido num dado contexto
organizacional. Caracteriza-se pela atmosfera psicologica, diretamente ligada a moral e a
satisfacdo. Tanto a vertente da cultura como do clima organizacional surgem das
manifestacdes da escola de relagdes humanas e recebem contribuigdes de correntes
socioldgicas. antropoldgicas, filosoficas e politicas no estudo das organizagdes.

Observem a furia com que algumas empresas tém realizado seus empreendimentos
expansionistas. Ao invés de frearem e focarem esforgos na ruptura das culturas
corporativas, crescem velozmente a passos largos, comprometendo fortemente os
resultados de curto prazo e sua saude estrutural. E natural que haja o comprometimento do
clima organizacional acompanhado de um sensivel choque cultural. Este choque ocorre
quando dois grupos possuem opinides diferentes sobre o que € realmente importante. o que
deve ser mensurado. como tomar as melhores decisdes. como organizar 0s recursos. como
integrar a tecnologia de informag¢do com um sistema de comunicacdo apurado.

De acordo com Nadler e Limpert (1993), os processos de aquisi¢do ou fusdo de sucesso
devem ocorrer em trés momentos distintos: a pré-aquisi¢do, em que se discute a estratégia

do negocio: o durante a negociacdo, onde se discute o planejamento de como ocorrera a



integracio: e, na pos-aquisi¢iio, a administragdo da integragdo com foco na cultura frente
as mudancas organizacionais. Paulo Motta descreve: “a aplicagdo do conceito de cultura a
mudanca organizacional merece cautela, pois tende a sofrer das mesmas dificuldades de
quando aplicado a povos e grupos sociais maiores”™ (Motta. 2000, p.106).

Com o anuncio da aquisi¢do. o desconforto é generalizado. tanto na empresa adquirida
com também na empresa adquirente. Em caso de aquisi¢des e formagdo de um novo
império. as mudangas organizacionais. no primeiro momento, devem se dar da forma mais
abrangente e radical possivel. seguida de um abrandamento posterior. A utilizacdo do
poder nas organizacdes recém-incorporadas deve ser analisada como positiva. quando se
estabelece a definicdo de novos processos, porém merece atengdo especial, pois vem em
desencontro aos preceitos da administragio moderna, podendo absorver sérias
consequéncias. pois esta em jogo a cultura organizacional que pode atuar de forma branda
na incorporagdo dos novos valores ou de resisténcia a estas mudangas. S&o poucos o0s
profissionais que estdo dispostos a reagir e buscar seu lugar ao sol. E fundamental para as
pessoas da empresa comprada entenderem e terem em mente que a empresa compradora
busque profissionais. que se adaptem mais rapidamente & nova empresa e possam entregar
os resultados esperados.

A melhor forma de prever o futuro ¢ crid-lo. e para tal deveremos seguir as mudangas
como elas exigem. com muita rapidez, entendendo principalmente os novos papéis que

temos que desempenhar. o de protagonistas desta nova realidade.

4. AS ORGANIZACOES VISIONARIAS

As empresas estdo perplexas. Vivemos um momento historico, em que a grande onda
transformadora traz. em seu bojo. novas trilhas para a sobrevivéncia. Precisamos discernir
a riqueza deste processo de transformagdo organizacional e sua magnitude. para entdo
compreender tal perplexidade.

A grave crise organizacional contemporanea esta sedimentada em camadas profundas.
envolvendo a propria visdo da realidade, visdo que ¢ fragmentada e que insiste em
paradigmas ultrapassados ¢ dicotdmicos.

[ fundamental repensar a realidade organizacional, sua cultura, valores e crengas,
transmutar o velho em novo. abandonar o modelo mental ultrapassado e acessar novos

caminhos com novas alternativas. para fazer frente as profundas distor¢des e aos atuais
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conflitos organizacionais. Idéias. informagdes, conhecimento e atitudes, as mercadorias
que circulardio no proximo milénio. possuem em comum sua intangibilidade. Quem desejar
domina-las devera permitir seu livre fluxo. De qualquer modo, ainda que néo se tenha
notado, essa nova filosofia de management ja esta sendo vivenciada. Como importantes
agentes de promogio do desenvolvimento econdmico e do avango tecnoldgico. possuem
grande capacidade criadora e de geragdo de recursos. O bem-estar comum depende cada
vez mais de uma acfio cooperativa e integrada de todos os setores da economia. num
processo de desenvolvimento que coloque como metas a preservagdo do meio ambiente ¢ a
promogdo dos direitos humanos. Sabe-se que o Estado e as empresas sdo necessarias e
imprescindiveis, mas nio sdo suficientes para que haja a maximizagdo dos recursos de uma
regido. Na era da informagdo, da nova economia, sdo profundas as mudangas no modo de
as sociedades se organizarem. Alteram-se os papéis dos Estados nacionais. das empresas ¢
das pessoas. Redefine-se a nogdo de cidadania e constituem-se modalidades inovadoras de
direitos coletivos. E necessario um estoque de capital social. que sdo redes de confianga,
cooperagio e capacidade do cidaddo de tomar iniciativa, fiscalizar, empreender e assumir
responsabilidades. E este fluxo apurado e organizado em diregdo a outros capitais que
permitira um pleno desenvolvimento. E um equivoco imaginarmos que as
responsabilidades coletivas sdo publicas e se publicas séo de responsabilidade do governo.
Se sdo publicas, sdo de responsabilidade de todos. As empresas tém estado acostumadas a
gerenciar objetivos concretos. nimeros, mercados, concorréncia, dados diretamente
relacionados ao objetivo do negocio. Este contexto apresenta como desafio para as
empresas a conquista de niveis cada vez maiores de competitividade e produtividade, e
introduz a preocupac¢do crescente com a legitimidade social de sua atuagdo. Porém, todo ¢
qualquer empreendimento representa um conjunto de interesses, e ¢ a capacidade de
representar adequadamente esses interesses que lhe da legitimidade. Um empreendimento
compromete a sua sustentabilidade a longo prazo quando privilegia uma das partes
interessadas sobre as demais. O conceito de responsabilidade social empresarial vem
ganhando forma e forga. Investir em benfeitorias para a comunidade pode ser o primeiro
passo para uma empresa que deseja construir uma marca forte, aumentar a lucratividade e
perpetuar-se no mercado. Porém. relacionar-se bem com o mundo globalizado ao seu redor
s sera algo garantido uma vez que a sociedade em que a empresa esteja inserida seja mais
equilibrada e economicamente viavel para a manutengdo de seus objetivos. Investir em
projetos sociais deixa de ser uma a¢do de tilantropia adotada pelas empresas para se tornar

um grande e lucrativo negocio. A gestdo empresarial que tenha como referéncia apenas os



interesses dos acionistas (shareholders) revela-se insuficiente no novo contexto. Ele requer
uma gestdo balizada pelos interesses e contribui¢des de um conjunto maior de partes
interessadas (stakeholders). As empresas passam a investir em qualidade. num aprendizado
dinAmico que se volta inicialmente para os produtos, evolui para a abordagem de
processos. até chegar ao tratamento abrangente das relagdes compreendidas na atividade
empresarial. com os empregados. os fornecedores, os consumidores, a comunidade, a
sociedade e o meio ambiente. A busca de exceléncia pelas empresas passa a ter como
objetivos a qualidade nas relagdes ¢ a sustentabilidade econdmica, social e ambiental.
Cuidar da responsabilidade social empresarial ¢, portanto um item estratégico. além de ser
do interesse de toda a sociedade. A liberdade essencial do individuo sempre foi a forga
motriz de uma democracia. liberdade essa combinada com o compromisso. Se vocé quiser
colher as flores. é necessario ajudar a cuidar do jardim. Em outras palavras, a cidadania € a
oportunidade de fazer a diferenca no lugar ao qual pertencemos. E essa forga que as
organiza¢des devem encontrar, a medida em que os individuos passem a esperar de suas
comunidades de trabalho os mesmos direitos, liberdades e responsabilidades encontradas
em sua comunidade mais ampla™ (Handy. 1998. p.11).

Cabe ao marketing a responsabilidade de posicionar a organizagdo frente a estes novos
desafios. A primeira vista. a idéia de marketing social pode parecer uma aberragio
lingiiistica. considerando a visdo deturpada que se tem do marketing e do social. A questdo
do nome esta se superando e cada vez mais entendemos que € a melhor denominagdo para
este movimento. Existem duas versdes para explicar o crescimento do comprometimento
social das organizac¢des ¢ que reforcam esta afirmacdo. O primeiro enfatiza o papel do
consumidor. Cada vez mais consciente dos problemas do mundo que o cerca, ele estaria
disposto a punir, na hora da compra. as empresas descompromissadas com a melhoria do
meio em que atuam. Nesse caso. nfo restaria as empresas outra saida sendo investir
maci¢amente em imagem. Sentem-se pressionadas a perseguir cada vez mais uma imagem
de organizacdo voltada para o bem comum e a adotar projetos que as assimilem a
organizagdes socialmente responsaveis. Ganhos em imagem levam portanto a um
crescimento de vendas. atragdo e retencdo de talentos. Mas do que ser, seria preciso
parecer uma institui¢do perfeita. que cultiva a ética. Nos negocios, a relacdo honesta com
funcionarios e clientes e, sobretudo. a participagdo ativa no seio da comunidade
contribuem para a constru¢do de uma sociedade mais justa e mais prospera. Os
instrumentos em atividades sociais precisam estar integradas a cultura da empresa, para

que ndo haja risco de ser vista como oportunista. E evidente, porém, que o marketing social



sozinho ndo sera suficiente para atender a tarefa de construir franquias de marca,
estabelecer e manter relacionamentos e promover negocios.

A outra versio fala de um novo empresario, também mais comprometido com os
problemas do mundo. mais socialmente sensivel. disposto a ajudar. Segundo essa vertente,
o empresério teria finalmente compreendido que o objetivo tradicional do mundo dos
negocios — do lucro — precisa ser ampliado.

Incorporando a estas duas versdes a da cidadania. chegamos a um tom entusiastico de um
novo movimento de transformacdo social e empresarial. Para Handy (1998). coisas
estranhas estdo ocorrendo nas empresas, que estdo ficando menores, quase desaparecendo
como institui¢des. mas. por outro lado, tornam-se maiores do que algumas nagdes,
efetivamente responsaveis por todos os seus niveis de relacionamentos. A nogdo de
responsabilidade social empresarial decorre da compreensdo de que a agdo das empresas
deve. necessariamente. buscar trazer beneficios para a sociedade, propiciar a realizagio
profissional dos empregados, promover beneficios para os parceiros e para 0 meio
ambiente e trazer retorno para os investidores. A adog@o desta postura clara e transparente
fortalece a legitimidade social das atividades da empresa, refletindo-se positivamente no
conjunto de suas relagdes e materializando sua personalidade. Existem empresas tdo
associadas a areas de atuacdo social que, se ressolvem retirar seus investimentos desses
setores. correriam o risco de perder a propria identidade. Porém. se cada vez mais se
desenvolvem iniciativas privadas com fins publicos, pode-se dizer que hd um certo
amadorismo por parte de muitas empresas ao atuar nesta area. Apesar de existirem grandes
projetos e instituigdes que orientem e gerenciem agdes, ¢ reduzido o numero de dirigentes
empresariais que acompanham os resultados de seus investimentos. O problema € que sem
o acompanhamento das atividades ndo ha como se avaliar o impacto alcangado pela
iniciativa. Pode ocorrer uma sobreposi¢do e fragmentacdo das ac¢les. 0 que acarreta
desperdicio de recursos e conseqiiente redugdo na eficiéncia e eficdcia, gerando um
processo desordenado. muitas vezes oriundo da propria pressdo dos mais necessitados.
Dispersam-se esfor¢os ¢ ndo se consegue transformar a realidade. Pde-se em cheque a
propria questdo da filantropia. com a falta de uma visdo contextual macro que
complemente e sistematize esforgos. O crescimento vertiginoso do chamado terceiro setor,
com a prolifera¢do das organizagdes ndo governamentais, configura uma verdadeira
revolucdo civica. que o mundo da Internet e das comunicagdes vem potencializar. Diversos
atores sociais. tanto no Brasil como no plano internacional. ha muito investem tempo e

recursos na concep¢do e experimentagdo de processos. instrumentos e indicadores capazes



de dar transparéncia a atividade empresarial diante de seus mais diversos publicos.
Buscando consolidar a cultura empresarial que privilegie a transparéncia e permita a
sociedade conhecer e valorizar os esfor¢os empreendidos, no sentido de conciliar o sucesso
econdmico com os impactos sociais e ambientes da atividade produtiva, foram
desenvolvidos mecanismos como. por exemplo. os relatdrios anuais de responsabilidade
social. Tais relatorios. juntamente com os indicadores de responsabilidade social
empresarial. tornam-se eficazes instrumentos de diagnostico e gestdo no ambito das
empresas. agrupando informagdes. permitindo um melhor planejamento e propiciando
salutares comparacdes entre as empresas. No Brasil, o Instituto Ethos de Empresas ¢
Responsabilidade Social. organizagdo sem fins lucrativos. fundada em 1998, tem esta
responsabilidade. que é a de mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerirem seus
negocios de forma socialmente responsavel. Entender o conceito, a forma de atuagdo. sua
amplitude e os investimentos em atividades sociais ainda ¢ polémico e a utilizacdo da
midia. parcerias e media¢des dos resultados alcangados. uma grande incognita. A
mobiliza¢do de recursos privados para fins publicos vem romper com o tradicional e
perverso fluxo, que muitas vezes surge da apropriagdo privada dos recursos publicos.
Porém ¢ necessario organiza-lo frente as novas formas de parceria entre a sociedade civil,
o Estado e as empresas. O conceito de terceiro setor comega a se ampliar e se confundir
com outros servicos. que sdo a filantropia empresarial, as associagdes beneficentes e
recreativas. as iniciativas das igrejas e o trabalho voluntariado, além de assumirem uma
estera de ordem internacional. Um terceiro setor independente, como expressio de uma
sociedade civil forte e de empresas bem gerenciadas, deve constar na agenda politica. pois.
em decorréncia da globalizagdo. a legitimagdo de governos democraticos esta ligada a
harmonia de relagdo destas instituigdes. O surgimento de um terceiro setor — ndo
governamental ¢ ndo lucrativo — redefine esta relagdo e a confronta ao desafio de qualificar
e expandir suas agdes. de promo¢do de uma solidariedade eficiente. A solidariedade,
sempre presente nas relacdes interpessoais, nas redes de vizinhanga e ajuda mutua. inspira
a a¢do de movimentos voltados para a melhoria da vida comunitéria. defesa de direitos e
luta pela democracia. As empresas que sempre souberam multiplicar o lucro, aprendem a
distribui-lo de forma eficaz. E deste encontro da solidariedade com a cidadania que véao
surgir e se multiplicar as organiza¢es ndo-governamentais (ONGs) de carater publico.
Muitos governos tém incentivado a criagdo de entidades sem fins lucrativos, pois ainda
existe a orienta¢do de organismos internacionais de promover a prestagdo de servigos por

intermédio das ONGs. O conceito de ONG pode parecer recente, porém pode-se dizer que



surgiram na década de 30. no governo Getulio Vargas. tendo recebido um tratamento
juridico de organizagdes filantropicas. cujo titulo era concedido pelo proprio Estado para
entidades sem {ins lucrativos. previstas no codigo civil. O leque de instituigdes que se
enquadravam no mesmo termo juridico era amplo e foram beneficiados os clubes, hospitais
¢ universidades privadas. com isen¢do fiscal e pagamento da parcela patronal da
previdéncia social. Na década de 70. comegou a surgir um outro universo de organizagdes
baseadas na pratica de autonomia em relagdio ao Estado, num contexto em que se
confundiam com oposi¢cdo ao regime militar. Eram financiadas, principalmente. pelas
agéncias internacionais de cooperagdo européias. muitas delas de cardter religioso. € que ja
haviam ajudado os exilados politicos em suas estadas no estrangeiro ¢ se preocupavam
com o restabelecimento da democracia na América Latina. Somente em meados dos anos
80. o termo ONG passa a ser adotado, buscando a diferenciagdo das filantropicas.
Mundialmente. a denominagiio surgiu em fins dos anos 40, em documentos da Organizagdo
das Nagdes Unidas. e proliferou a partir da década de 60, designando as entidades com as
quais a ONU poderia estabelecer consultoria.

Pela sua historia. portanto. as ONGs rejeitam o conceito de terceiro setor, porque o termo
trata as organizacdes da sociedade civil sem fins lucrativos como um mesmo bloco. sem
diferenciar as que lutam pela cidadania. em defesa dos direitos universais ¢ pela
democratizagiio do Estado. As ONGs trabalham o novo conceito dentro da positividade das
relacdes com o Estado. embutido na logica do voluntariado de resultados. Porém. vale
ressaltar a necessaria iniciativa destes mesmos governos no sentido de regulamentarem o
setor, pois torna-se necessario normatizar sua atuagfo: muitas vezes. impunham a bandeira
pelas causas de classes menos favorecidas, de problemas ambientais ou culturais. com o
apoio de recursos internacionais. ¢ que em nenhum momento tais investimentos sio
aplicados nestas iniciativas. Podem vir a alimentar as pesquisas e informagdes, sem trazer
resultados praticos. O Estado passa a reconhecer que as ONGs acumularam um capital de
recursos. experiéncias e conhecimentos sobre formas inovadoras de enfrentamento das
questdes sociais que as qualificam como interlocutores e parceiros das politicas
governamentais. As empresas encontram nas organizagdes sem fins lucrativos canais para
concretizar o investimento do setor privado empresarial na area social. ambiental e
cultural. Dentre os principais problemas que afetam a humanidade. meio ambiente.
explosdo populacional. narcotrafico. doengas e instabilidades nos mercados financeiros ndo

sdo restritos a um pais. dai a influéncia dos cidaddos nos debates sobre a nova ordem

mundial.
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Qualquer tentativa de simplificagdo que empenharmos, em tempos de acirradas mudangas,

terd um custo muito elevado em termos de perdas presentes e construgio do futuro.

5. CENARIO DAS EMPRESAS
5.1. PERFIL E HISTORICO

5.1.1. CASTROL — Especialista Mundial em Lubrifica¢io

A Castrol ¢ lider mundial na comercializa¢do de 6leo especializado e produtos quimicos,
possuindo investimento considerdvel em empresas do segmento de energia no Reino Unido
e no Paquistdo. O grupo estd em operagdo em mais de cinqilenta paises e emprega
proximadamente vinte mil pessoas.

Foi fundada em 1886 como a Burmah Oil Company por um comerciante escocés. David
Sime Cargill. Comegou produzindo. refinando e comercializando 6leo e logo depois suas
atividades se espalharam pelo mundo. Também deu apoio as exploragdes de William Knox
D"Arcy na Pérsia. dando origem a primeira e principal industria de 6leo no Oriente Médio
em 1908. que mais tarde se transformaria na British Petroleum.

Em 1990. as estruturas operacionais e gerenciais foram reorganizadas e o nome foi mudado
para Burmah Castrol PLC. visando retratar melhor o carater e o equilibrio da companhia. ¢
para realcar a reputagiio como lider internacional na comercializagdo de ¢leo especializado
e produtos quimicos.

Hoje. a Castrol é a maior especialista no mundo em lubrificagao, produzindo e distribuindo
mais de cinco mil produtos através de suas unidades operacionais.

Com cem anos de experiéncia ¢ empenho, a Castrol domina cada uma de suas operagdes.
O interesse da Castrol no crescimento dos negdcios e sua experiéncia acumulada garantem
que continuara a atender as novas necessidades dos mercados e permanecera como uma
importante poténcia no futuro previsivel.

A histdria sobre o sucesso da Castrol comegou em 1899, quando Charles Cheers Wakefield
fundou uma companhia de 6leo chamada C. C. Wakefield & Company. No inicio a
companhia tinha como principal preocupagdo fornecer lubrificantes para a industria e para
as estradas de ferro. Em 1906, o primeiro oleo para motor foi introduzido, e trés anos
depois surgiram os 6leos da marca Castrol. um nome derivado do primeiro 6leo da

companhia para motor baseado em 6leo de mamona.



No inicio da aeronavegacio, das motocicletas e dos automoveis, a Castrol trabathou junto
com os pioneiros da época. Desta forma foi natural escolherem a Castrol para quebrar os
recordes mundiais de velocidade na terra, no mar e no ar. Entre 1922 e 1938 foram
quebrados nada menos que dezoito recordes em terra com a Castrol. Além da publicidade
gerada pelo sucesso. estas proezas proporcionaram uma infinidade de pesquisas e
experiéncias de valor inestimavel para o desenvolvimento da companhia. Assim, cresceu
uma reputagio merecida e sempre em expansdo em torno do nome da Castrol pela sua
exceléncia técnica.

Embora seja mais conhecida por seus lubrificantes automotivos, a Castrol também produz
uma grande variedade de lubrificantes industriais e navais. De fato, em termos de esfor¢os
¢ habilidade tecnolégica. os 6leos industriais de longe desempenham o papel principal nas
operacdes da companhia. Para quase todos os tipos de maquinas que necessitam de
lubrificacdo ha um produto da Castrol. Outros negdcios que estdo sendo desenvolvidos sdo
os produtos para a protegdo dos carros, limpadores quimicos industriais e removedores.

A reputagdo incomparavel da Castrol para inovar com qualidade vem de sua énfase em
pesquisa e desenvolvimento. A lideranga da Castrol num campo altamente especializado se
reflete nos muitos avangos pioneiros na aplicagdo de lubrificantes. A atividade de pesquisa
e desenvolvimento esta dividida em trés dreas principais — pesquisa bésica, servigos de
teste localizados em Pangbourne, no Reino Unido. e cinco laboratérios de
desenvolvimento no mundo.

Uma matriz central no Reino Unido proporciona servigos de coordenagdo e consulta para
os negocios da Castrol em todo o mundo. Cada uma das unidades da Castrol se concentra
em seu proprio mercado. permitindo uma reagao rapida e eficaz em relagdo as necessidades
dos clientes locais. enquanto utiliza o conhecimento e o apoio de uma infra-estrutura
mundial.

Sua missdo estd em melhorar a participagdo no mercado e manter a excelente imagem
através de um marketing inovador, lideranga tecnoldgica, comunicagdo e servigos, assim
acrescentando valor e permitindo posicionar adequadamente os produtos no mercado. com
lucros significativos.

Sua missdo também se concentra em atrair, reter € desenvolver o potencial de funciondrios,
altamente motivados. equipados com habilidades e conhecimento, tanto na industria de
lubrificantes quanto nas fungdes padrdes do negocio. Tais procedimentos criam um
ambiente favoravel e uma cultura de trabalho, inclusive com relacionamentos justos e

harmoniosos entre empregado e empregador, conducentes para se obter os objetivos



organizacionais através de participagdo coletiva, maximizagdo dos recursos ¢ bem-estar

dos funcionarios.

Dentre os objetivos da empresa. podemos destacar:

Gerar um retorno aceitavel aos investimentos dos acionistas através do crescimento
tanto da lucratividade. quanto da manutengdo e do aumento na participagdo do
mercado;

Ser uma companhia administrativamente profissional com funcionarios altamente
motivados. através de desatios factiveis com énfase em satisfacdo no trabalho.
treinamento e programas de desenvolvimento. e um pacote atraente de remuneragdo ¢
seguran¢a ho emprego:

Obter um gerenciamento de absoluta qualidade, em um ambiente de trabalho altamente
eficiente relacionando as pessoas com resultados, tudo isto através de um nivel
excelente de produtividade e sistemas de controles eficazes, sem perder os valores
humanos e sociais:

Permanecer como “Especialista Mundial em Lubrificantes™ satisfazendo por completo
as necessidades do mercado. sendo vista, tanto pelos clientes como pelos
consumidores. como o lider na produgdo e na comercializa¢do de lubrificantes de alta
qualidade com a melhor rede de apoio e servigos;

Ser vista como um cidadio corporativo responsavel, dando total apoio aos interesses
nacionais através das atividades de desenvolvimento dos paises onde esta inserida;
Procurar novas oportunidades de mercado e de produtos, para permitir que a base

global do negocio cresga assegurando o tuturo.

Os valores apontados sdo:

RESPEITO E CUIDADO PARA COM O INDIVIDUO:
Reconhecem que o pessoal ¢ o principal ativo. Portanto, tém como objetivo criar um
ambiente que leve ao desenvolvimento continuo de todos, maximizando a realizagdo de

todo o seu potencial.



e EXISTENCIA PARA O CLIENTE;

Sabem que a sobrevivéncia depende da habilidade em responder as necessidades dos
clientes. tanto internamente quanto externamente. Portanto, acreditam em agradar o
cliente. proporcionando produtos e servigos da mais alta qualidade.

e DESEMPENHO SUPERIOR E NOVAS MANEIRAS DE FAZER AS COISAS:
Sabem que para sobreviver num mundo competitivo ¢ necessario inovar e produzir um
desempenho superior. Sendo assim, 0 objetivo é criar uma cultura social que encoraja
um aprimoramento continuo. e a busca da exceléncia.

e ALTA INTEGRIDADE EM TODAS AS NEGOCIACOES;

Acreditam que para assegurar um lugar na comunidade precisam ser reconhecidos
como um cidaddo corporativo responsavel. Portanto, tem como objetivo incorporar
altos padrdes éticos entre o pessoal. Também professam um alto grau de integridade
profissional em todas as suas relagdes.

Estas sdo fundamentagdes tipicamente tayloristas, fordistas e da escola de relagdes

humanas. que em muito caracterizam a historia desta empresa, em seus cem anos de

existéncia. Pelas proprias caracteristicas do setor, a tecnocracia sempre foi marcante,
porém a pressdo da necessidade de acompanhar o tempo ancorou-a dentro de uma visdo
contingencialista e que até hoje a mantém dentro deste ambiente situacional de falta de
posicionamento frente ao novo momento ¢ a necessidade de uma consistente construgdo do

futuro.

5.1.2. CASTROL BRASIL LTDA.

E paliativo que a cultura organizacional influencia as agdes departamentais, porém a
postura administracional da lideranca e suas tendéncias passam a ser determinantes e
muitas vezes em desacordo com o planejamento organizacional. Quando analisamos o caso
da Castrol Brasil. percebemos que a empresa fundamenta-se teoricamente na estratégia,
porém longe da tdo necessaria praticidade. Até 1956, os produtos Castrol, em sua maioria
importados da fabrica nos Estados Unidos, eram distribuidos no Brasil pela firma de
importagdo Knowls & Foster. Naquele ano, como o Governo baixou uma lei proibindo a
importagdo de lubrificantes em pequenas embalagens, a diretoria londrina resolveu fundar
uma filial no Brasil. W. F. Philips (gerente de exportagdo) e J. G. Bean (engenheiro de

produgdo) vieram ao Brasil ¢ ticaram favoravelmente impressionados com o que viram.



Poucos dias apos sua chegada, transmitiram a Londres a decisdo de expandir os interesses
do grupo no Brasil.

Resolveu-se fomentar a produgio local e comegou-se imediatamente a procurar local
adequado para a fabrica de mistura e enchimento. Em 31 de julho de 1956, a Castrol do
Brasil nomeou presidente W. L. Barnes e a 15 de outubro de 1956 o Grupo Wakefield
fundou sua primeira fabrica no Brasil. no suburbio de Bonsucesso — Rio de Janeiro. Em
maio de 1977. a matriz da empresa, sediada no centro da cidade do Rio de Janeiro. fo
transferida para o local onde ja funcionava a fébrica. A filial de vendas do Rio de Janeiro
também foi instalada no mesmo endere¢o e o primeiro embarque da fabrica brasileira
ocorreu no dia 15 de maio de 1957.

Hoje a Castrol Brasil possui 278 funcionarios divididos estrategicamente em trés
segmentos de atuagio: Consumer. Commercial e Industrial. Sua realidade, além de toda a
natural intluéneia da cultura corporativa. verifica-se marcamente no que Gestion chama “a
presenca do modelo tradicionalista. onde a companhia depende exclusivamente da
sabedoria e experiéncia do fop management e da eficdcia dos sistemas e processos
estabelecidos para transferi-las ¢ explora-las na atividade diaria” (Gestion 1999, 3). Uma
nova diretoria foi alcada ao comando da unidade brasileira, em 1994, com o objetivo de
reverter o quadro de sete sucessivos anos de prejuizos, pondo fim a era tecnocratica e
adotando um modelo estratégico de resultados, que naturalmente viabilizaram os
resultados de curto ¢ médio prazos. afastando as ameagas dos acionistas no sentido de
virem a fechar as opera¢des da Castrol no Brasil, porém pouco consistentes para a
manuten¢do de longo prazo. Foram iniciativas com foco em vendas e logistica. onde
buscou-se melhorar a disponibilidade do produto. horizontalizando sua distribuigdo no
mercado e investindo em comunica¢do institucional e de produtos, o que aumentou a
visibilidade e o nivel de lembranga. Foram acompanhadas de cortes or¢amentarios. em
pessoal ¢ em investimentos diversos. agdes efetivas que. na otica dos recursos humanos,
contribuiram para um clima organizacional desfavoravel. Alguns sinais foram
evidenciados. como demonstrado numa pesquisa de amostragem solicitada pela diretoria e
realizada pela Hay Group em julho de 1998, com 201 funcionarios de diversos

departamentos e niveis'.
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Os resultados desta pesquisa envolveram varidveis que compdem o clima organizacional, comparados a
média do mercado com 17.791 questiondrios respondidos e a média de 3.471 respondidos e considerados
melhores niveis de clima obtido — benchmarks.



E certo. que nem sempre as empresas agem na diregdo de sua missdo. valores e objetivos.
seja por talta de um plano estratégico consistente. por falta de capacidade operacional e/ou
administrativa, ou de vontade politica.

A empresa continua a ser considerada uma méquina que deve ser controlada e reparada. e
ndo um organismo vivo que deve ser trabalhado em todas as suas varidveis, objetivando
seu crescimento continuo, consistente e sustentavel. Podemos destacar também que
sucessivas desigualdades no tratamento aos diversos niveis hierdrquicos e falta de
integracio e participagdo foram claramente demonstradas.

De um lado os resultados e de outro uma profunda insatisfagdo dos funcionarios que,
conscientemente. ndo sustentariam estes mesmos resultados por muito tempo. O
faturamento anual da empresa gira em torno de US$ 85 milhdes anuais. com uma venda
mensal em torno de quatro milhdes e seicentos mil litros, o que a posiciona com 7.7 % de
participagdo no mercado de lubrificantes no Brasil, mercado este com um total de

aproximadamente setecentos milhdes de litros por ano.

5.1.3. BEYOND PETROLEUM - bp

A British Petroleum Company teve suas origens em maio de 1901, quando o inglés
William Knox D’ Arcy obteve a concessdo pelo Xa da Pérsia (Ird) para explorar e extrair
petréleo no interior do pais. E interessante reafirmar que D’Arcy necessitava de recursos
na época para dar continuidade a sua aventura. e em 1905 a Burmah Oil Company foi a
provedora de fundos para suas pesquisas. Apds as primeiras descobertas, em 1909 foi
formada a empresa Anglo-Persan Oil Company. Na época a Burmah Oil Company detinha
97% das ag¢des ordinarias da companhia. Em 1914, houve a injecdo de capital do governo
britAnico. aproximadamente dois milhdes de libras esterlinas, agdes estas que s6 vieram a
ser vendidas (31.5% do total) em 1987, embora nunca tenham ingerido diretamente na
administragdo da companhia. Além das exploragdes no Ird e Iraque, foram iniciadas novas
operagdes em outras partes do mundo a partir de 1925, e em 1935 a companhia passou a se
chamar Anglo-Iranian Oil Company. Somente a partir da grave crise de 1951-1954,
quando o governo do Ird decidiu nacionalizar as empresas localizadas em seu territorio, e
apos sucessivas negociagdes, concordar com a formagdo de consorcios. foi formada a
British Petroleum Company, que detinha 40% de participagdo neste consorcio.

O processo de expansio continuou no Canada, Alasca, Australia e em continentes como

América do Sul e Africa, além de outras regides que sdo anexadas as fronteiras da



companhia. As opera¢des também se diversificam: além da exploragdo e extracdo,
construcdo de refinarias, operagdes quimicas ¢ o beneficiamento de derivados, a empresa
comecou a se expandir comercialmente. A primeira fabrica de lubrificantes de bp foi
inaugurada em 1952 na cidade de Dunkirk. e dois anos depois era lan¢ado o primeiro 6leo
multiviscoso na Europa.

O espirito de diversificagio ¢ crescimento, ja facilmente observado desde o inicio do
século XX. continua a partir de 1970 e vem sendo até hoje a personalidade desta que ¢ a
segunda maior empresa do mundo no segmento petrolifero em produgdo e
comercializacdo. Em 1987, apds ter adquirido 45% da Standard Oil. a bp inicia suas
operagdes nos Estados Unidos. consolidando-se em 1998 quando da aquisigdo da Amoco
Corporation. que ja operava em mais de trinta paises. Nasceu entdo a bp Group. um dos
maiores grupos industriais do mundo. que se fortaleceu ainda mais com a aquisicdo em
1999 da Atlantic Petroleum Storage Company. Hoje a bp opera em mais de oitenta paises.
nas mais diversas atividades. dentre elas: prospeg¢do, refinamento. distribui¢do, fontes
alternativas de energia. varejo e derivados em geral. Possui aproximadamente cem mil
funcionarios em todo o mundo. mantendo firme sua personalidade de crescimento ¢
investimentos, com base em uma sustentavel estratégia de desenvolvimento.

Quando estudamos a bp. observamos tratar-se de uma empresa visionaria e envolvida ndo
somente no negdcio. mas na complexa interagdo com o meio e com o momento de
flexibiliza¢do atual. As necessidades energéticas do mundo atual aumentam dia a dia de
forma constante. sendo essenciais para a prosperidade e para o crescimento de cada pais e
regiio no mundo. A manuten¢do ¢ a melhoria da qualidade de vida dependem
precisamente disso. A missfo da bp consiste em ter um papel de lideranga na satisfagdo
dessas necessidades de petroleo. gas. energia solar e produtos petroquimicos, sem causar
danos ao meio ambiente. Sua atuagdo ¢ caracterizada por um envolvimento positivo. A
inovagdo ¢ a referéncia na forma como trabalha com pessoas, tecnologia. ativos e
relacionamentos. Buscam ser construtivos. E admitem que o sucesso depende da
contribui¢do distinta em tudo o que fazem, e de serem percebidos como tal. Acreditam que.
onde quer que operem. suas atividades deverdo gerar beneficios e oportunidades para a
economia: que sua conduta deve construir uma fonte de influéncia positiva; que suas
relagdes devem ser honestas e abertas: e que devem ser responsaveis por suas agdes.
Comprometem-se a:

e cumprir a legisla¢do. conduzir os negocios com integridade e respeitar a dignidade e os

direitos do individuo onde quer que realizem seus negdcios;
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e desenvolver praticas que proporcionem um ambiente de trabalho estimulante, no qual a
diversidade seja valorizada e encorajada;

e criar vantagens mutuas em todas as relagdes, de modo que as pessoas confiem na
empresa e possam ser a sua escolha nas relagdes comerciais;

e demonstrar respeito pelo meio ambiente e trabalhar com vista a cumprir a principal
meta de zero acidentes, nenhum dano pessoal ¢ nenhum dano ambiental:

e gerir a performance financeira de modo a maximizar a rentabilidade a longo prazo para
0s acionistas.

Esperam que aqueles que trabalham para a bp assumam esta responsabilidade e tenham

sempre presentes estes compromissos. Onde quer que trabalhem, procuram a melhoria

continua em termos do desempenho e da atuagdo dos parceiros de negdcios. Em operagdes

conjuntas. aplicam esses compromissos onde quer que estejam e, quando isto ndo for

possivel. procuram influenciar os parceiros para que adotem compromissos semelhantes.

Admitem que as geréncias sdo responsaveis pela implementagdo das politicas e por

fornecer garantias para o cumprimento na sua area de responsabilidade.

Estes compromissos podem constituir ainda mais aspiragéo para o futuro, mais do que uma

expressio da realidade atual. Buscam partilhar suas experiéncias e melhores praticas.

Objetivam sempre procurar aprender com os erros. Os planos de negocios incluem alvos

mensuraveis especiticos de modo a melhorar a sua performance.

Adotam uma atitude de abertura no que diz respeito a performance atual — seja ela boa ou

ma — porque acreditam que essa atitude ndo sé reforga a nogdo de responsabilidade, como

constitui um verdadeiro estimulo para o crescimento.

As politicas da empresa centram-se em cinco valores — conduta ética; empregados;

relacionamentos; controle de gestdo financeira; satde, seguranca € meio ambiente. Busca-

se que sejam efetivamente aplicados em todas as suas atividades no mundo.

Quanto a conduta ética. é estabelecido que o desenvolvimento de todas as atividades seja

com integridade, respeitando-se as diferencas culturais e a dignidade dos direitos dos

individuos em todos os paises onde operam.

Respeitam os principios estabelecidos pela Declaragdo Universal do Direitos do Homem.,

reconhecendo o papel ¢ as responsabilidades dos governos na sua aplicagdo, ¢ esperam os

mesmos compromissos por parte de todos que interagem com a organizagao.

Em relagdo aos empregados, o comprometimento ¢ em respeitar os direitos e a dignidade

de todos. Aqueles que trabalham para a bp devem contribuir para o sucesso e para a



criacdo de uma empresa distinta. Ao trabalhar conjuntamente e a partir da diversidade de
talentos e perspectivas. procurardo estimular oportunidades novas e criativas para 0s
negdcios. Em conjunto. criam um ambiente de trabalho que propicie mais entusiasmo ¢
motivacdo. no qual cada individuo se sinta responsavel pelo desempenho e pela reputagao
da empresa.

Ambicionam que a bp seja uma empresa que atraia as melhores pessoas -
independentemente da sua formagdo. credos ou estilo de vida.

Deverdio criar um ambiente de trabalho caracterizado pela confianga e respeito mutuos,
onde a inclusdo e a diversidade sejam valorizadas.

Em se tratando das relacdes. acreditam numa perspectiva de longo prazo. fundamentada na
confianca e na abstracdo de vantagens mutuas, que possibilitam a preferéncia de op¢éo de
negdcios.

Em se tratando do controle e gestdo financeira. objetivam estar empenhados em maximizar
a rentabilidade a longo prazo para os acionistas. Para tal. estdo comprometidos em manter
padroes de exceléncia no planejamento e controle. A compreensdo do risco e da gestdo
financeira deve ser conduzida de acordo com os padrdes profissionais o mais elevados
possiveis. dentro de um processo de garantia de investimentos, monitoramento, fiscalidade
e contabilizagio. A garantia em matéria de politicas praticadas na bp significa que as
pessoas envolvidas deverdo estar certas quanto ao grau de eficdcia na aplicag@o destas
politicas. e conseqiientemente as possam transmitir aos outros com seguranga ¢ confianca.
Em complemento a essa confianga. tal garantia deverd fazer-se acompanhar de um
processo rigoroso e objetivo de avaliagdo da performance e de identificagdo das lacunas
que serdo necessariamente preenchidas.

Finalmente o compromisso com Saude, Seguranga ¢ Meio Ambiente — HSE’ ganha
proporgdes muito significativas. Considera-se que todos que trabalham para a bp sédo
responsaveis pela correta implantagdo desta politica, através de objetivos perfeitamente
definidos. Os objetivos sdo claros: nenhum acidente, nenhum dano pessoal ou material e
uma melhoria continua na redu¢do do impacto que as atividades possam ter no meio

ambiente e na saude. o que se traduz por menos emissoes, residuos e descargas.

Desta forma. o uso eficiente de energia objetiva disponibilizar produtos de qualidade que
possam ser utilizados de forma segura por seus clientes. Cabe aos seniores de cada area a

principal responsabilidade no que diz respeito a garantia de todos os aspectos ligados ao
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desempenho. e estes devem ser responsdveis perante os respectivos comités executivos,
por garantir o cumprimento das politicas nas suas unidades de negocio.

Os diretores regionais e diretores locais sdo responsaveis por assegurar que as politicas
estardo sendo implementadas nas suas regides ¢ que as oportunidades no nivel regional ¢
da bp serdo capitalizadas. O vice-presidente executivo deve garantir ao diretor executivo
da bp e ao conselho de administragdo que os compromissos referentes a conduta ¢ética,
empregados. relagdes e salde. seguranga e ambiente sejam implementados de forma
consistente em todas as areas da bp e que sejam estabelecidos os processos mais adequados
no seio das diferentes areas de negécio. No que tange ao compromisso em matéria de
gestdo financeira e controle, essa responsabilidade cabe ao diretor financeiro da bp.

Ao se estudar a estrutura organizacional e a dindmica funcional da bp, deparamo-nos com

um modelo moderno. abrangente e interativo, como podemos observar na Figura 1:

Unidades

de
Negarios

Unidades
de
Negocios

Stream

Unidades
de
Negdacios

Figura I: Modelo de administra¢do organizacional da bp.

As unidades de negdcios sdo os alicerces fundamentais da estrutura organizacional. Sdo

mais de 130 unidades em todo o mundo, responsaveis pelas operacdes regionais e

- E asigla Health, Safery and Environment, que em inglés, significa satde, seguranga e meio ambiente.



organizadas em seis Peer Groups®. Estes, por sua vez, sdo voltados para o gerenciamento e
o monitoramento destas unidades de negdcios com atividades afins. Sdo associados aos
Business Streams®. que agrupam e representam atividades técnico-comerciais comuns.

Com a aquisi¢do da Castrol. foi formado o sétimo Peer Group denominado Castrol BSS.
com doze unidades de negocios. centralizando todas as operagdes de lubrificantes do grupo
bp. Portanto. junto com o Peer Group de postos de gasolina e refinarias, forma o Business
Stream com o nome de Down Stream. A nova estratégia de negocios foi definida ndo so na
existéncia de um forte consenso de lubrificantes. mas podera obter um valor além dos
gerados por tais produtos. em areas como produtos e servigos complementares. Servigos
ndo lubrificantes e outras oportunidades ndo lubrificantes criadas pela marca. O principal
objetivo é alcangar crescimento de negdcio substancial e sustentavel. Isto requer foco num
maior desenvolvimento das atividades de negodcios existentes e expansdo em novas
oportunidades de negdcios, tais como a combinagdo de produtos e ofertas de servigos e e-
commerce. O objetivo & igualar-se a organiza¢des de classe mundial. que ja obtiveram
crescimento ano apos ano acima de 10%. Para crescer, a empresa deverd focar no cliente e
reconhecer os contrastes entre e dentro dos diferentes mercados. Internamente, devera
melhorar a eficiéncia e tirar proveito das economias de escala. das quais a nova
organiza¢do fard uma reengenharia de varios processos. Pretendem fornecer sinergia de
US$ 260 milhdes por ano até 2003. Uma organizagdo eficiente serd mais atuante no
mercado permitindo redistribui¢do de recursos em atividades estratégicas voltadas para o
cliente. Em se tratando da terceira grande aquisi¢do em menos de trés anos — as ultimas
aquisi¢cdes foram a Amoco Corporation (1998) e a Atlantic Petroleum (1999) — a bp
demonstra um nivel de habilidade em incorporagdes rapido e impressionante. porém
apresentando as conseqiiéncias naturais dos processos de aquisigdo e fusdo, que iremos

conhecer a seguir.

6. A AQUISICAO E SUAS CONSEQUENCIAS

Com a formaliza¢do da compra da Burmah Castrol em margo de 2000 por trés bilhdes e
quatrocentos milhdes de libras esterlinas (US$ 5.4 bilhdes), a bp adquire o controle da

marca de 0leo lubrificante mais conhecida no mundo, que responde por cerca de 11% de

" A tradugdo mais adequada para o portugués sera a de grupos afins, como federagdes das Unidades de
Negocios.

* Agrupamentos de negocios que se caracterizam pela atividade em comum. Sao eles: Upstream (Prospec¢do
e Refino). Downstrean (Varejo e Derivados), Power (Gas e outras Fontes de Energia) e Quimico.



participa¢io no mercado mundial. Com a aquisigdo, a Castrol terd milhares de novos
clientes e acesso a mercados emergentes, tornando-se a marca lider de lubrificantes dabpe
a terceira em participagio no mercado mundial de lubrificantes. tendo o seu produto
disponivel nos aproximadamente trinta mil postos de gasolina do grupo, como também
uma maior penetra¢io em todos os clientes automotivos industriais e maritimos que a bp
possui no mundo.

Quando analisamos os estudos que deram origem a teoria da contingéncia, observamos
que, na historia industrial dos Gltimos cem anos. a estrutura organizacional das grandes
empresas americanas ¢ européias foi sendo gradativamente determinada pela sua estratégia
mercadoldgica e técnica. A estrutura organizacional corresponde ao desenho da
organizacdo. isto €. a forma organizacional que ela assumiu para integrar seus recursos,
enquanto a estratégia corresponde ao plano global de alocagdo dos recursos para atender a
uma demanda do ambiente. Foi este o retrato assumido pela Castrol, que atravessou seus
cem anos de existéncia vivendo todas as experiéncias das teorias tradicionalistas ¢
mantendo viva a crise de 1968-1972. de onde avangou incrementalmente nesta diregdo.
Segundo Robert Caleton. "o choque cultural ocorre quando as duas empresas possuem
opinides diferentes sobre o que ¢ realmente importante, o que deve ser mensurado. como
tomar as melhores decisdes, como organizar os recursos, como supervisionar e desenvolver
as pessoas rumo a um maior comprometimento com 0s novos objetivos propostos. como
transmitir as informacdes e assim por diante” (Caleton, 1999 — 2). Foi exatamente uma
maior preocupag¢do com a atitude e as crengas das pessoas envolvidas no processo, € nao
somente com os recursos fisicos. da légica da unido e do crescimento imediatista. que
caracterizou as primeiras agdes da bp. Embora também centendria, a bp atravessou a
mesma experiéncia vivida pela Castrol, porém foi sensivel e visionaria em suas mudangas.
adotando uma forma de gestdo que além da tecnologia assentou quadros organizacionais
tflexiveis e alto investimento nos recursos humanos. Segundo Paulo Motta, “a inovagdo
radical produz mudangas tundamentais nas atividades de uma organizagdo e representa
descontinuidades claras nas praticas existentes; ao contrario, mudangas incrementais
resultam em poucas variagdes imediatas. s@o mais lentas e apresentam resisténcias
proativas” (Paulo Motta. 2000 — 145 e 146).

Em se tratando da aquisi¢éo, segundo Chiavenato “nédo basta mudar a estrutura, ha que se
mudar a cultura” (Chiavenato, 1936 — 611). Pensando nisto e consciente da importancia do
clima organizacional. a bp. visando entender como estava o clima entre seus funcionarios.

tanto no segmento lubrificantes como também da Castrol, apos o antincio da aquisi¢do ¢



das primeiras medidas. contratou em abril passado os servigos da empresa CGC/NOP na
Inglaterra. Foi pesquisado um total de quinhentos empregados aleatorios em todo o mundo,
representando ambas as empresas. e os resultados foram satisfatorios. quando se analisam
os obtidos quando da aquisigio da Amoco e da Atlantic, segundo a propria British
Petroleum. Podemos observar no Anexo A que mais de 90% de ambas as empresas
admitiram que aprovaram a aquisi¢do e entendiam que agregaria novos valores para
ambas. Admitiram também que a comunicagdo € fundamental para o sucesso da
integracdo. estando otimistas em relagdo ao futuro. Acreditavam no escopo organizacional,
nas oportunidades e no desenvolvimento profissional, focando seus esforgos nos clientes,
no meio ambiente e no crescimento de participa¢do no mercado.

Mas. mesmo dentro de uma perspectiva tdo otimista, alguns fatos sdo suficientes para

alimentar uma forte apreensio aos funcionarios da Castrol Brasil. Atuando de forma muito

timida na América Latina, a bp no Brasil participa do consorcio do gasoduto Brasil —

Bolivia. além de dois contratos de explorag¢io de hidrocarbonetos firmados com a Agéncia

Nacional do Petroleo™. em 1999. e alguns projetos de energia alternativa solar, com alguns

governos estaduais no Brasil. principalmente o Cearda e a Bahia. Era latente que a

superposicio de fungdes ndo ocorreria, porém. em contatos informais com diversos

funcionarios de diferentes departamentos da Castrol Brasil. as apreensdes observadas eram
as mesmas e residiam:

e 1o desconhecimento da bp. pois. como ndo atuava no mercado brasileiro. poderia nao
perceber as oportunidades:

e na falta de otimismo, pois a Castrol ja atravessava momentos dificeis no que tange ao
clima organizacional. e ndo apresentava sinais que contribuissem para uma outra
postura:

e no modelo de gestdo a ser adotado, que poderia provocar mudangas estruturais,
inclusive com a possibilidade de demissdes;

e na ameaca da estabilidade. pois havia comentarios no mercado de que a bp tinha

interesse na compra do Grupo Ipiranga, empresa com uma forte estrutura no segmento

de lubrificantes.

O modelo de gestao da Castrol Brasil. implantado desde 1994, poderia ter minimizado este

momento de natural inseguranga e instabilidade, porém apresentava-se inconsistente,

* Atividades de exploragio. localizadas na bacia da foz do Rio Amazonas, a 200 km em alto mar.



desgastado e dissociado dos anseios dos funcionarios. Havia riscos, pois, além da natural
dificuldade de adaptacdo & nova cultura organizacional. os esfor¢os para a maximizagao do
clima organizacional exigiriam um redirecionamento estratégico e a mobilizagdo de todos
na constru¢io de uma nova organizagao.

Em outubro de 2000. a bp organizou através da consultoria da empresa Sirota Consulting®
uma pesquisa de clima organizacional, que de acordo com a politica é anualmente aplicada
a todos os funcionarios da organizagio em todo o mundo e disponibilizada tanto
cletronicamente. via intranet. quanto de forma escrita. para os locais que ndo estejam
interligados na rede mundial. E realizado um forte trabalho motivacional e de
conscientizacdo para que haja a participagdo efetiva de todos. objetivando a utilizagao da
técnica de censo para a avaliagio. No Brasil, a aplicagéo foi através de questionario,
coordenada pelo departamento de recursos humanos da Castrol, com cobertura de 93,33%
do total de funcionarios. Foram 63 perguntas distribuidas em distintos grupos de analise.
Toda a pesquisa ¢ tabulada comparativamente aos resultados da regional América Latina e
aos da bp mundial. o que possibilita uma avaliagdo de posicionamento frente a dois
pardmetros de comparagio. porém centraremos nossas anélises no resultado Castrol Brasil,
haja vista ser o foco de nosso estudo. Toda a tabulagio desta pesquisa pode ser encontrada
no anexo B e contribuira para a analise pontual abaixo. Por se tratar de uma pesquisa de
amplitude internacional. onde se 1é bp, entende-se Castrol Brasil. O Brasil atingiu um
percentual de favorabilidade de 54%. abaixo da média da bp mundial, que foi de 59%,
como pode ser observado na Figura 2. Este indice é calculado sobre as respostas de dez
questdes que possuem um alto grau de correlagdo com a satisfag@o geral dos funcionarios.
Todos os critérios para interpretagdo sdo apresentados na pagina 6 do anexo B. Embora a
Castrol Brasil tenha obtido média superior a dos dez piores resultados da bp no mundo, que
foi de 46%. ndo causou surpresa. pelo histérico apresentado e pelo momento de transi¢io
vivido.

Constata-se que seu resultado foi aquém da média dos dez melhores, que foi de 74%. e da
média do resultado da sua business unit, que foi de 61%, evidenciando diversas

oportunidades de melhorias que poderiam ser trabalhadas.

¢ . T . . . . .
" Empresa norte americana, especializada em pesquisas de clima organizacional, sediada em Nova lorque,
contratada para atuag¢do em nivel mundial.
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Figura 2: Escore geral de favorabilidade.

Analisando os assuntos abordados, observamos que no contexto sentimentos o resultado
foi muito favoravel. onde é percebido o orgulho de se trabalhar na Castrol, com 86% de

favorabilidade. Vide Figura 3:

88%  86%

Figura 3: Orgulho de trabalhar na empresa.

Porém merece destaque o fato de que 40 % afirma ter um ambiente estimulante, retratando

perfeitamente o ¢lima organizacional ndo favoravel naquele momento. Vide Figura 4.
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Figura 4: O ambiente ¢ estimulante?

No contexto credibilidade. a falta de comunicagdo foi marcantemente evidenciada. quando
analisamos dados como os seguintes: 59% tém informagdes sobre objetivos e resultados da
companhia. e como conseqiiéncia também 59% entendem que a empresa ¢ voltada para

resultados. como podemos observar nas Figuras 5 e 6:

67%
53 59%

Figura 5: Informagdes sobre objetivos e resultados da empresa.
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Figura 6: Orientagdo para resultados.

Curioso o fato. que nos conduz a refletir, de que o funciondrio sem informagdes nao se
sente integrado e ndo entende em que o seu trabalho € importante no ambito
organizacional. Como podemos observar nas Figuras 7 e 8, 98% acreditam poder
contribuir para o aperfeicoamento da empresa e 83% acreditam que o que fazem tem

relacdo com o objetivo da companbhia.

95% 98%

B A B

Figura 7: Acreditam poder contribuir para a performance da empresa.
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Figura 8: Relagdo entre o esforgo pessoal e os objetivos da empresa.

Observamos. de acordo com as Figuras 9 e 10, que 72% sdo comprometidos com seu
trabalho. porém somente 53% afirmam valer a pena o esfor¢o que € despendido para a
empresa. Existe o potencial latente, porém ndo estd sendo explorado e contribul

marcantemente para niveis acelerados de desmotivagao.

® A B

Figura 9: Comprometimento com o trabalho.
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Figura 10: Vale o esforgo dado para a empresa?

Tais resultados retratam também a insatisfago com a gestdo. pois 56% afirmam nao serem
reconhecidos pelo que fazem e 60% afirmam ndo haver oportunidades iguais para todos,
inexistindo para 47% protegdo contra a discriminagdo, de acordo com as Figuras 11. 12 ¢

13.

44%

Figura 1 1: Reconhecimento pelo que faz.
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Figura 12: Todos tém oportunidades iguais.

Figura 13: Protegdo contra a discriminagdo.

No contexto performance e reconhecimento, todos os resultados obtiveram percentuais de
favorabilidade inferiores a 50%. como pode ser observado nas paginas 22 e 23 do anexo B,
sinalizando uma grande insatisfagdo quanto a tacita inoperancia do departamento de
recursos humanos. tanto no que concerne a desinformagdo quanto a inexisténcia de
tradicionais critérios de valorizag@o profissional. Contudo, vale ressaltar mais uma vez. de
acordo com as Figuras 14 e 15. que parte desta disposi¢do deve-se aos claros problemas de
gestdo apresentados e evidenciados no contexto lideranga. Apenas 58% afirmam que a
Castrol é bem gerenciada e para 38% ha consisténcia entre o que a geréncia diz e o que ela

faz.
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Figura 14: Confianga na lideran¢a da empresa.

P A B

Figura 15: Consisténcia entre o que a geréncia diz e faz.

Segundo as Figuras 16 ¢ 17. s@o evidentes e sensiveis sinais que delimitam a perda de
credibilidade na liderang¢a e ndo no momento que a empresa atravessava, como poderia se
imaginar. Do total. 51% afirmam que a geréncia escuta suas idéias e 59% afirmam que sdo

tratados com justica.



(95}
N

60% 60%

i A B

Figura 16: Geréncia compartilha ideias.

73%

Figura 17: Geréncia trata com justiga.

A intangibilidade da empresa ¢ confundida com a relagdo entre seus gestores ¢ a
tragilidade da relagdo entre superior e subordinado. admitindo conseqtiéncias generalizadas
¢ as vezes até pouco claras. O melhor exemplo de conseqiiéncias generalizadas esta na
Figura 18. onde 53% afirmam ndo existir cooperacdo interdepartamental e de forma ndo
muito entendivel. como demonstrado nas Figuras 19 e 20. quando 76% afirmam que a
geréncia confia neles e 47% ndo confiam na lideranga da companhia. Pode parecer
incoerente. mas retrata uma total falta de entendimento e transparéncia em todos os niveis

de relacionamentos dentro da empresa.
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Figura 18: Cooperago interdepartamental.
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Figura 19: A geréncia confia nos subordinados.




62%

Figura 20: Os subordinados confiam na geréncia.

Evidéncias de oportunidades sdo identificadas, quando na Figura 21 observa-se que 80%
dos pesquisados admitem querer continuar na empresa por mais de cinco anos, e destes
40% até se aposentar. além de um sufocado alerta para uma metamorfose organizacional,
demonstrado na Figura 22, onde especialmente 73% acreditam que os resultados da

pesquisa serdo trabalhados construtivamente.

Figura 21: Quanto tempo espera continuar na empresa?
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Figura 22: Os resultados desta pesquisa serdo usados construtivamente?

7. GESTAO ESTRATEGICA DA MUDANCA NA CASTROL BRASIL

Com o advento da Internet e do processo de globalizagdo, as organizagdes sentem a
necessidade de aprender a lidar com rapidas e grandes mudangas, e percebem que além de
executivos e especialistas talentosos. fortes portfolios de produtos, know-how tecnologico ¢
relacionamento com o mercado. necessitam criar o héabito de pensar nas capacidades de sua
empresa de forma orgdnica e abrangente, envolvendo sua estrutura organizacional. seus
processos € seus recursos. Apesar de todas as convicgdes geradas pelas ferramentas mais
conhecidas de Reegenharia, Qualidade Total entre outras, percebe-se que criar as
capacidades para lidar com as mudangas exigira também um novo posicionamento frente a
identidade da empresa. que se embasa na cultura (valores, mitos, tabus). na sua historia. no
pertil e na personalidade dos dirigentes. Se pudéssemos transformar uma cultura baseada
em antagonismos. jurisdicismo e politica numa cultura baseada em leis ou principios
naturais. mudar a histéria ou mesmo todo o corpo diretivo toda vez que a velocidade das
mudangas assim o exigissem. com certeza teriamos uma significativa recompensa com
ganhos financeiros e de tempo.

Nio podemos falar em gestdo estratégica da mudanga sem repensar a construgdo de uma
identidade forte e flexivel que seja congruente com sua imagem interna e externa, com
uma cultura empresarial coerente. com liderangas auténticas. legitimadas. horizontalizadas

e menos hierarquizadas. e também mais participativas e com um processo decisorio



descentralizado, visto que os objetivos da empresa s6 sdo atingidos levando-se em conta os
limites impostos pelos grupos de poder dentro e fora da organizagdo. Em outras palavras, a
renovacdo dos negécios implica necessariamente em revitalizar pessoas, mudando sua
mentalidade e atitudes. E preciso rever a gestdo, cabendo aos executivos a criagdo de novos
espacos e um ambiente organizacional favoravel. onde as capacidades possam fluir e
germinar em um campo criativo e empolgante. O ambiente interno, definido por restrigdes.
submissdo. controles e contratos. deve ser migrado para uma verdadeira fonte de vantagem
competitiva que esta no comportamento das pessoas, na construgdo de uma organizagdo na
qual cada individuo toma a iniciativa, colabora. tem autoconfianga e ¢ mais comprometida
consigo. com suas equipes € com sua empresa.

Os processos de mudanga costumam ser um momento critico e doloroso dentro de uma
corporacdo e o despertar das pessoas, aliado a disponibilidade de recursos € administragéo
de seus riscos e problemas, passa a ser a chave para a gestdo da mudanga.

Toda e qualquer empresa, independente de sua especialidade e tamanho. quer ser lucrativa,
construir uma forte imagem e ganhar mercado. Simultaneamente a isso. sabe-se que 0s
funciondrios — que siio as pessoas que proporcionam esses resultados — precisam ter todo o
tipo de suporte para trabalhar de forma cada vez mais envolvida, comprometida e,
naturalmente. produtiva. Uma forte tendéncia do mundo corporativo comega a levar as
empresas a tratar seus recursos humanos. verdadeiramente, como seu maior capital,
percebendo e cuidando do ser humano profissional por detras de cada funcionario. O que
um numero cada vez maior de empresas esta descobrindo ¢ que a exceléncia nido pode
limitar-se aos nimeros do balango. Impde-se estendé-la a qualidade de vida oferecida ao
seu publico interno. Num mundo onde a concorréncia vai se tornando cada vez mais feroz
e onde a qualidade dos produtos e servigos prestados por uma empresa ¢ vital para a sua
sobrevivéncia. ndo ¢ possivel pensar em éxito sem contar com pessoas € o talento que elas
trazem consigo. Ser excelente €. também, oferecer um lugar onde seja excelente trabalhar.
Cuidar da qualidade de vida do universo de funcionarios ¢ desenvolver um processo
permanente de envolvimento e estimulo a todos os aspectos que possam Vir a compor
evolutivamente o perfil pessoal ¢ protissional da empresa. A filosofia e a metodologia
recomenda a fundamenta¢do de um plano estratégico de endomarketing em quatro focos.
compondo um ciclo natural de objetivos com seu publico interno:

FELICIDADE ORGANIZACIONAL... que faz brotar FIDELIDADE e LEALDADE... que
estabelecem  essencialmente uma INCORPORACAO DE ATITUDES... gerando,
naturalmente. o tluxo de RESULTADOS.
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A transformacdo deve comegar com a consciéncia da necessidade de mudar. tendo
claramente a nocio de onde se estd e aonde se quer chegar, o reconhecimento fundamental
de tal imperativo, do nivel de engajamento, do esforgo que sera exigido e de um proposito
transcendental que energizard o processo. Além disto, a organizagdo precisa ser centrada
em leis naturais e principios duradouros. N&o se pode transformar um local de trabalho
politizado numa cultura de qualidade. a ndo ser com base em principios. Centrando-se em
principios. cria-se na organizagdo uma visdo comum e reduz-se as forgas limitadoras.
Quando a organizagdo centra seus esfor¢os somente em lucros. freqlientemente foca em
forgas motrizes, que se traduzem em melhorias tempordrias que criardo tensoes, € que por
sua vez vdo requerer novas forgas motrizes. Tal movimento caracteriza o gerenciamento
por impulsos. ou também conhecido por gerenciamento de crises.

S3o intmeras as formulas e propostas apresentadas, todavia deve-se sempre buscar sua
adaptacgdo a realidade de cada organizagdo. No caso da Castrol Brasil, optou-se por uma
ferramenta que pudesse compor a estrutura estratégica de todo o processo. definindo os
valores essenciais de relacionamento. Sdo os principios do ser humano profissional que
irdo nortear os aspectos que serdo trabalhados e desenvolvidos no perfil do corpo de
funcionarios da empresa. Isso acontecerd através de agdes de comunicagdo motivacional,
eventos. programas, campanhas internas de incentivo, que serdo abordadas mais a frente.
Sao estes os valores essenciais de relacionamento:

INTEGRACAO... Formagiio de um corpo de funcionarios integrados em valores e
atitudes.

CRIATIVIDADE... Potencializa¢do da criatividade latente em todos os niveis de
funcionarios. direcionando-a aos tocos prioritarios da empresa.

PRO-ATIVIDADE... Estimulo ao trago de iniciativa e realizagio.

FLEXIBILIDADE... Constru¢do da Flexibilidade como tra¢o do perfil e conduta pessoal-
profissional.

EQUILIBRIO... Constru¢io do Equilibrio como trago do perfil e conduta pessoal-
profissional

CAPACIDADE... Desenvolvimento técnico e comportamental de cada funciondrio e
grupo de funcionarios. focado na evolugdo da sua capacidade real em potencial.
VITALIDADE... Estimulos diretos a qualidade de vida dos funciondrios no ambiente de
trabalho e na sua extens@o para as familias.

AMIZADE... Construgdo de um ambiente interno de respeito, compaixao e solidariedade.
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RESPONSABILIDADE... Desenvolvimento da atitude socialmente responsavel da
empresa e de seus funciondrios. estrategicamente adequada aos objetivos corporativos.
EFICACIA... Capacitagdo, técnica e de atitude, para a realizagdo plena de metas com
exceléncia.

PRODUTIVIDADE... Desenvolvimento de uma estrutura de premiagdes baseada no
envolvimento. incorporagdo e participagdo em todos os valores descritos.

O primeiro passo foi entrar num processo de missdes conjuntas, levando a todos os
funcionarios um alinhamento da missdo pessoal de cada um com a missdo da organizagdo.
E um processo de dar a mesma dirego, dai a busca, de forma consciente, de um maior
envolvimento e participa¢do de todos. As pessoas tém de decidir por si so6s que impacto as
transformacdes exercerdo sobre elas e sua esfera de influéncia. Quando todo o pessoal da
empresa compartilhar a mesma missdo. havera um refor¢o natural para ajudar a perpetuar
as transformacgoes, ¢ para tal lidar com as emogdes ¢ importante. pois as maiores
dificuldades encontradas durante o processo de mudanga sdo as que surgem dentro da
cabeca das pessoas. dai o “lado terapeuta” assumir papel fundamental. Compartilhar e
construir visdes é o proximo passo. que permeard e agucara as crencas do que € possivel
fazer ¢ de onde € possivel chegar. A materializagdo destas crengas € a etapa seguinte,
quando tornam-se tangiveis os objetivos de curto, médio e longo prazos. E o momento em
que os funciondrios assumem a responsabilidade pessoal pela busca dos resultados.
tornando-se fundamental a responsabilidade do corpo gerencial na criagdo de um ambiente
favoravel para o exercicio das competéncias ¢ da participagio. [sto cria um sentimento de
permanéncia e seguranga, evitando-se a instabilidade que gera dificuldades no processo de
adaptagdo: facilita a sinergia entre os interessados no processo, garantindo a mobilizagdo e
a adesdo de todos: e. também. oferece as pessoas uma experiéncia de aprendizado
profundo sobre ouvir com empatia. que precedera as necessarias mudangas de mentalidade.
Toda esta busca deve ser pautada em limites que sdo estabelecidos pelos valores da
empresa. pois dardo o ritmo e nortearfio as atitudes frente as transformagdes exigidas,
abrindo um consistente espago para uma ativa comunicagio, ndo apenas para que se saiba
0 que acontece, mas também para a maior participagdo nas decisoes.

E um arduo e trabalhoso caminho a ser percorrido, devendo-se buscar ferramentas que
possibilitem a facilitagdo e a fertilizacdo deste momento. Freqlientemente ¢ necessario
haver um enterro simbolico do antigo e um batismo do novo corpo. com novos nome,
posi¢do. lugar, linguagem e espirito. Simbolicamente ndo € apenas a rejei¢do do que ¢

velho. mas o fato de que se esta construindo com base no velho e avangando em direg¢éo ao



novo. E um momento de transicio em que se enterram as praticas antigas e toda a carga de
culpa associada a elas. Como a lagosta, nés também precisamos nos libertar de uma
estrutura protetora a cada passagem de uma etapa do crescimento para outra. Isso nos deixa
expostos e vulnerdveis. mais também nos devolve a condigdo de embrido. que possibilita o
crescimento e nos capacita a nos esticar de maneiras antes desconhecidas. Mesclar a este
processo um alto grau de criatividade ¢ aventura ¢ necessario. pois grandes transformagdes
requerem um espirito inovador, ja que pisamos em territério desconhecido. E preciso se ter
em mente que o objetivo € encontrar uma solu¢do melhor do que qualquer uma das
contribui¢des individuais, mantendo o espirito aberto ¢ imune ao pensamento a base de

dicotomias. buscando sempre uma terceira alternativa.

8. SER - A FERRAMENTA ESTRATEGICA

Missdo que ultrapassa o sucesso empresarial e que contribui para o bem comum. Visao
clara e verdadeira determinagio para realiza-la. Valores que caracterizam uma empresa
ética. com responsabilidade social e passos firmes na construgdo de seu sucesso financeiro,
baseada no talento e valorizagdo de seus funciondarios. Uma empresa com um moderno
programa de gestdo estratégica. que estimula a participagdo de todos para superar metas €
criar novas oportunidades de crescer. Esta foi a proposta apresentada na grande convengao
2001 da Castrol Brasil. ocorrida em margo, no Rio de Janeiro, com a participagdo de todos
os funcionarios e terceirizados. onde foi lang¢ado oficialmente o programa de gestdo
estratégica SER. Através de recursos instrucionais, técnicas de apresenta¢do e material de
apoio. inicialmente foram estabelecidas a proposta de revisdo e. para muitos. de
conhecimento da missdo organizacional, e a reflexdo das missdes pessoais. O documento
interno. distribuido com o titulo O lugar ideal para se estar” (2001), afirma:

“As necessidades energéticas do mundo aumentam de forma continua. A

energia e os produtos usados com seguranca ¢ de forma eficaz sdo essenciais

para o crescimento e prosperidade dos seres humanos. A melhoria da qualidade

de vida depende disso. A missdo de nossa organizagdo consiste em ter um

papel de lideranga na satisfagdo dessas necessidades, no que se refere a

produtos derivados de petroleo. fontes alternativas de energia e produtos

petroquimicos — sem causar danos ao meio ambiente. Queremos ser uma

empresa bem-sucedida do ponto de vista competitivo. sendo também uma forga

para 0 bem comum de nossos clientes, consumidores e sociedade em geral.”



Obtido o realinhamento das missdes. era o momento de se estabelecerem os sonhos. € a

visdo da Castrol foi assim definida. segundo o mesmo documento:

“Aspiramos a ser a companhia lider em value share’ nos segmentos
estratégicos de mercado, com resultados financeiros compativeis com os mais
altos padrdes internacionais da bp. Aspira-se ainda a ser a empresa /fop of mind®
dos consumidores e o parceiro preferido dos clientes. Ajudaremos sempre a
melhorar a performance de nossos clientes. fornecendo servigos inovadores e
diferenciados. vibrando com seu sucesso. Com responsabilidade social e
influenciando positivamente a sociedade em que vivemos. Vamos nos tornar
uma das melhores companhias para se trabalhar no Brasil, baseados em nossos
valores: Etica. Funcionarios. Relacionamentos, Finangas e Satde. Seguranca e

Meio Ambiente.”

Foi importante trabalhar cada um dos valores acima citados, pois sinalizam os limites nos

quais a empresa norteia suas agdes rumo a um desenvolvimento sustentavel. Segundo o

livreto. “os valores sdo aqueles que nos ajudardo a criar a personalidade corporativa que

nos alimentara e nos ajudara a sermos reconhecidos.

Etica: Todas as atividades e negécios da Castrol serdo conduzidos com
integridade. respeitando-se as diferengas culturais, a dignidade e os direitos
individuais em todos os paises em que a empresa opera. Serdo integralmente
apoiados os principios estabelecidos na Declaracdo Universal de Direitos Humanos
pela Organizagdo das Nacgdes Unidas, reconhecendo o papel e a responsabilidade
dos governos para aplica-los. Serdo seguidas as leis e sO serd prometido o que ¢
possivel realizar. com o cumprimento dos compromissos ¢ o uso dos bens da
empresa somente em beneficio dos negdcios e da sociedade.

Funcionarios: Serdo respeitados o direito e a dignidade de todos os funcionarios,
independente de suas origens, crengas ou estilos de vida, com o aproveitamento
das distintas habilidades e perspectivas e a propiciacdo de oportunidades novas e
criativas para o desenvolvimento dos negécios. O clima organizacional devera ser
estimulante. para que cada um se sinta responsavel pelos resultados e pela
construcdo da imagem da empresa, com um relacionamento franco e construtivo,
que favorega o melhor desempenho. atraindo e retendo os melhores profissionais

na organizagao.

Participagdo em faturamento no total de faturamento do mercado.
Terminologia usada em marketing que caracteriza a primeira marca na lembranga do consumidor.
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» Relacionamentos: Acredita-se que relagdes duradouras, baseadas em confianca e
beneficios mutuos, sdo vitais para a empresa. Todas as atividades serdo realizadas
de modo a garantir beneficios a todos aqueles que se relacionam com a Castrol,
com o cumprimento das obrigagdes e o respeito a dignidade humana e aos direitos
individuais, dentro do verdadeiro conceito ganha-ganha.

» Finangas e¢ Controles: a Castrol se compromete a maximizar a rentabilidade a
longo prazo dos acionistas, mantendo padrdes de exceléncia no planejamento ¢
controle. A compreensdo sobre risco e gestdo financeira sera conduzida de acordo
com os mais elevados padrdes protissionais.

» Salde, Seguranca e Meio Ambiente: Todos que trabalham para a Castrol,
funcionarios ou ndo, tém responsabilidades em relagdo a saude, seguranga e meio
ambiente, garantindo o éxito das atividades. A meta ¢ simples: Nenhum acidente,
nenhum dano a pessoas, nenhum dano ao meio ambiente. Em todas as operagoes
sera assegurada a manutengéo deste compromisso, garantindo-se produtos seguros

e de alta qualidade para os clientes.”

Era necessdrio, portanto. apresentar a ferramenta que possibilitaria conduzir a Castrol
Brasil na mudan¢a e contribuir para a gestdo deste processo, proporcionando uma
ambientacdo favoravel a motivacio, sinergia, mobiliza¢do e catalisagdo. A simbologia
deveria ser pertinente. pois, além de ilustrar sensorialmente o processo, batizaria um
recomeco. um reinicio. que claramente definiria o atual estdgio, que etapas serdo
cumpridas e para onde a organizagio se dirigird. Todos desempenhamos multiplos papéis
em nossas vidas, profissional e pessoal, as vezes como seres diferentes buscando metas
distintas. Seria muito mais eficiente se fosse possivel conhecer melhor os seres que existem
em nds, fortalecendo a busca em relagdo aos grandes objetivos que se descortinam em
nossas vidas. Assim foi apresentado a ferramenta estratégica de gestdo empresarial SER —
Sinergia Essencial de Revitalizagdo, figura 23 a seguir, com foco na evolugdo do
relacionamento da Castrol Brasil com seu publico internoe os estimulos necessarios para a

construcio do clima de envolvimento, fidelidade e produtividade do corpo de funcionarios

frente ao novo cenario.
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Figura 23: Logomarca definida que trabalha a idéia da totalidade do individuo, com as cores
padrao da Castrol e a forga motriz do processo centrada na emogéo.

O SER trabalha principalmente a emogdo, pois acredita-se que ¢ através dela que o
racional adulto consolidara o processo de educagdo integral de forma mais acentuada e
rapida. Proporciona a sensibilizagdo. que aliada a sinceridade, humildade e vontade podera
garantir o alcance de transformagdes consistentes e duradouras. E ousado, pois trabalha o
estado de espirito. através de dreas tdo sensiveis do ser humano como o sentimento, a
solidariedade e a transparéncia, buscando abrir méo da individualidade - caracterizada por
diferencas ¢ vaidades — em favor da realizagdo e da construgdo de um propésito
transcendental, um sonho em comum. Sera um grande guarda-chuva sob o qual se
desenvolverdo a¢des e programas 4 medida que avangar, fazendo surgir oportunidades que
sinalizem participagio. aciio e valorizagdo. O alimento principal sdo as idéias e a crenga,
que regadas com resultados gerardo a conflanga necessaria para continuar. Antes de ser
apresentada a todos os funcionarios durante a Convengdo 2001, esta ferramenta foi
oficialmente lan¢ada quando da formagdo do comité executivo, logo apds o processo de
aquisicio por parte da bp, e nasceu da identificagdo da necessidade de fazer frente as
mudangas que eram latentes. Houve a contribui¢do da empresa de consultoria do Rio de
Janeiro, LIFE Incorporation, especializada em clima e cultura organizacional, porém
desenhada na sua totalidade pelo comité frente & realidade da Castrol. Tal fato em muito
contribuiu para a implantagéo do processo, pois ja era naturalmente estimulada pelo corpo

diretivo da companhia. As grandes transformagdes requerem um espirito de aventura, ja
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que se pisa em territorio desconhecido. E necessario comegar tendo-se claramente a meta
final. sendo todas as atividades construidas gradativamente, de acordo com as propostas
surgidas como resultado da sinergia esperada. Porém, as etapas devem estar definidas na
construcdo desta meta maior. Por isto, ndo s¢ trata de um programa tutelar com prazos ¢
acdes pontuais. Todos os valores essenciais de relacionamento foram definidos em papéis
que irdo conduzir todos os funcionarios da empresa para o foco estratégico basico de
felicidade organizacional. fidelidade, lealdade, incorporagdo de novas atitudes e resultados.
De que consiste o Ser Castrol na sua integridade? Do que se imagina necessitar o ser
humano para se sentir completo e feliz. De transparéncia, honestidade, sinceridade, de
eficiéncia nas suas a¢des, do sentimento de responsabilidade, de saude e bem-estar, de ser
valorizado, respeitado. aceito e integrado. Com esta idéia é que apresentamos os diversos

papéis a ser desempenhados. de acordo com a Figura 24.

sponsaved % Franspatente
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Figura 24: Os seres do SER.

Embora a inter-relacdo entre os seres seja organica e vital para o processo, como sera
demonstrado mais a frente. abordaremos a seguir cada um destes papéis, conceituando-os e
relacionando todas as atividades ja implementadas pela Castrol Brasil, seus resultados ¢ as

oportunidades identificadas e a serem desenvolvidas dentro do contexto de cada um.
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8.1. SER EFICAZ

Segundo a revista SER. publicagao interna da Castrol Brasil, o Ser Eficaz foi conceituado
como aquele papel que deve ser desempenhado pelos profissionais comprometidos com 0
seu resultado individual e com o resultado da empresa. O Ser Eficaz ¢ consciente dos seus
objetivos, dos objetivos de seu departamento, dos objetivos da companhia, e ¢ determinado
a realiza-los. E altamente produtivo, evitando o retrabalho, sem inércia; busca a motivagdo
e contagiar os demais, sempre com uma atitude positiva. E ousado, criativo, vibrando com
o sucesso da organizagio e de seus clientes; almeja um futuro promissor e estd empenhado
em construi-lo. Em outras palavras, todo o processo estd focado na formagdo do individuo,
visando mudancas de postura e atitudes, sendo que o comprometimento com os resultados
em nenhum momento deve ser esquecido, pois ao serem alcangados constituirdo o aval
para as demais realizagdes.

Inicialmente foi trabalhada a discussdo dos resultados alcangados pela empresa nos ltimos
oito anos (exatamente o tempo em que esta diretoria geral estd na Castrol), de sua
performance e de como os objetivos dos proximos dez anos estavam sendo desenvolvidos,
com foco nos objetivos de 2001, em lucro, volume, participagdo de mercado e despesas.
Em um segundo momento, com o corpo gerencial da empresa, foram trabalhados os
objetivos departamentais para o ano de 2001 e facilitada a interatividade de cada gerente
com seus funcionarios. na busca da determinacgdo e do esclarecimento dos compromissos
individuais. na constru¢io do resultado maior. Como facilitador no processo de
comunicacdo. foram desenvolvidos quadros informativos, afixados em todos os
departamentos da empresa, com os resultados mensais, o acumulado trimestral e o anual,
frente aos objetivos tragados, visando que cada funcionario possa ter um acompanhamento
constante dos resultados parciais. A cada final de més, os resultados sdo divulgados aos
gerentes. que sdo orientados a preencher o quadro junto com todos os funciondrios de seu
departamento em suas reunides mensais. Além do bom nivel de informagdes mantido junto
aos empregados. foi obtida a possibilidade de ao menos uma vez por més ser criada a
oportunidade de um maior relacionamento de gerentes e subordinados, visando fazer frente
as maiores deficiéncias apresentadas na pesquisa com o corpo gerencial da organizagio.

Outra experiéncia gratificante e com resultados positivosfoi a criagdo do conceito de forga-
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tarefa na empresa, que teve dois grandes objetivos: primeiramente, a integragdo dos
gerentes que. por conseqiliéncia. possibilitariam uma maior aproximagdo departamental e.
num segundo momento. o foco gerencial que foi dado a questdes que eram prioritdrias para
a companhia. Foram estabelecidas inicialmente cinco areas que mereceram foco, pois
apresentavam riscos e volumes consideraveis de investimentos que poderiam impactar os
resultados da companhia. Foram elas: devoluges de vendas e niveis de estoque; cobrangas
em atraso: contratos de comodato; coleta de 6leo usado e o lancamento do call center, da
internet ¢ da informatizacdo da for¢a de vendas. Fol surpreendente a evolugdo desta
iniciativa em seis meses de trabalho, desde a visivel melhoria na integracdo
interdepartamental até os resultados tangiveis para a companhia. As devolugdes de vendas
mensais. que eram de 8.7% sobre o total das vendas, caiu para niveis de 2,8%, com agoes
pontuais sobre a qualidade das vendas até o gerenciamento mais eficaz dos estoques nas
transportadoras que prestam servigos de entrega para a Castrol. Os ganhos em estoque
totalizaram aproximadamente R$ 1.350.000,00, com agdes focadas em planejamento e
controle da produgio (PCP), bem como em suprimentos e planejamento de vendas. No
item cobrangas em atraso, foi dado foco em grandes contas, como Carrefour, Ford e outras,
que totalizaram a recuperagdo de R$ 880.000,00. A equipe de coleta de 6leo usado, além
de renegociar os contratos existentes e identificar outras empresas certificadas pela
Agéncia Nacional do Petréleo — ANP, obteve resultados significativos, em que o valor
pago foi reduzido na ordem de 34.4%, partindo de R$ 0,195 por litro para R$ 0,127 por
litro. Hoje a coleta de 6leo usado da Castrol gira em torno de 1.400.000 litros, ou seja, 30%
do valor total das vendas mensais. conforme previsto em lei. A equipe de contratos de
comodato pdde trabalhar produtivamente, organizando e priorizando agdes frente aos
contratos existentes e que envolvem investimentos em torno de R$ 6.820.000.00. E,

finalmente. foi lancado oficialmente em setembro o call center, em outubro a pagina da

Castrol na Internet (www.castrol.com.br) e em dezembro obtido o percentual de 100% da
forca de vendas, 77 vendedores em todo o Brasil, utilizando o terminal portatil de vendas
(TPV). Este terminal possibilitara um incremento na produtividade do vendedor, além de
um ganho na velocidade do ciclo de pedido de vendas, que esta diretamente ligado as areas

de liberacdo de crédito e logistica da Castrol.
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8.2. SER TRANSPARENTE

O Ser Transparente foi desenvolvido para trabalhar um dos aspectos mais comuns €
importantes da dindmica organizacional, que € o da comunica¢do nos seus diversos niveis,
empresarial, departamental ¢ pessoal. Foi caracterizado como o papel que deve ser
desempenhado por todos os funciondrios, que aprimorando os meios internos de
comunicacdo, tem como conseqiiencia principal a aproximagdo das pessoas ¢ areas,
motivando a participagdo de todos. Estimulam sentimentos de ousadia e a inovacgdo,
gerando num segundo momento um clima de confianca entre os funcionarios, facilitando a
abertura as criticas positivas e negativas, bem como estimulando a criatividade.
Naturalmente outra conseqiiéncia foi a transformagio das vias informais de comunicag¢ao,
comuns a todas as organizagdes. a tavor do sucesso da empresa € do proprio sucesso do
empregado. O sucesso ¢ resultado da interatividade de responsabilidades organizacionais e
pessoais, pois se de um lado a empresa tem que estimular a comunicagdo, através dos
meios e possibilidades existentes, os funcionarios, entendendo o valor deste papel, devem
desempenhé-lo com freqiiéncia e construtivamente, objetivando o bem comum. Dentre as
iniciativas organizacionais que ilustram este papel, foi instituido o encontro de negdcios,
no horario do almogo ou do café da manhd, em que todos os funcionarios em pequenos
grupos. tinham a oportunidade de interagir com o presidente, visando entender 0 momento
da empresa. sugerindo. apontando ou mesmo criticando fatos que pudessem vir a interferir
ou contribuir para o processo. Inicialmente todos foram convocados, e em seguida
motivados a tomarem a iniciativa. a partir do momento que identificassem oportunidades
de melhorias. Intimeras acdes foram sugeridas e tornaram-se realidade corporativa. como
por exemplo: os programas de integragdo do novo funciondrio € o Conheca a sua Empresa,
que serdo abordados mais a frente; reunides mensais com a geréncia; inauguragdo da
academia de ginastica, avaliagio de desempenho. treinamentos, dentre outras. Outra
iniciativa foi o lancamento da revista SER, publicago interna com periodicidade trimestral
da Castrol Brasil, vide anexo C, transformando-se no veiculo oficial de comunicagdo da
empresa. além da carta aberta do presidente, com periodicidade mensal, na qual sdo

apresentados os ultimos resultados da companhia, outras noticias e importantes

informagoes.
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8.3. SER SAUDAVEL

Este papel foi fundamentalmente trabalhado sobre duas bases bem definidas. A primeira
esta diretamente associada a um dos cinco novos valores que a bp admite, que € o conjunto
saude, seguranca e as questdes pertinentes ao meio ambiente. E a outra, as crengas de que,
numa sociedade cada vez mais competitiva, estar com o corpo € a mente em forma e em
perfeita harmonia para competir ¢ vencer favorece e se transforma em um diferencial
significativo — diferencial que se transforma em performance, gragas a um apurado
equilibrio fisico, emocional e mental. As responsabilidades individuais sdo fundamentais
para o alcance desta proposta através de um intenso trabalho de conscientizagdo, mas a
Castrol Brasil, entendendo que poderia ¢ deveria promover incentivos através de diversas
iniciativas, implementou agdes com resultados muito interessantes. Dentre eles,
destacamos a inauguragdo da academia de gindstica nas dependéncias da empresa,
proporcionando aos funcionarios facilidades para a pratica desportiva, sob orientagdo
médica e de profissionais capacitados; a ampliagdo e a compra de novos equipamentos
para o setor médico. que atende tanto a fabrica como também o escritdrio da matriz;
desenvolvimento de campanhas de saude bucal. preven¢do do cancer, da AIDS e de
ingestdo de dgua, além de um programa de ergonomia que ora estd em andamento. Porém,
era necessario estimular ainda mais a participagdo dos funciondrios, entendendo as
principais necessidades e o foco que deveria ser dado a alguns pontos de maior
preocupacio. Foi langado o Rally da Satde, no qual, através da participagdo voluntaria, os
interessados se inscreveram em equipes de trés pessoas ¢ foram avaliados em momentos
diferentes ao longo de uma ano. em trés indicadores: indice de massa corpérea (IMC),
colesterol e capacidade aerébica. Ao final das medigdes foram premiadas em dinheiro as
trés equipes que apresentaram as melhores performances percentuais obtidas nas medigdes.

Todo o Rally foi acompanhado de material divulgacional, devidamente logomarcado. como

se observa na Figura 25:

¥yioa 88T RDE

Cuide bem
da sua maguina

Figura 25: Logomarca do Rally da Satude Castrol, aplicado em todas as pegas promocionais.
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8.4. SER RESPONSAVEL

E o despertar de uma atitude que tem por objetivo a melhoria das condig¢des de trabalho,
pela comunidade onde se esta inserido e pela protecdo ao meio ambiente. E o papel
cidaddo que os funciondrios incorporam ¢ que contribui para a sedimentagdo da
responsabilidade social da organizagdo. Nao se imagina viver um momento de mudangas,
de transic@o. que ndo seja para o avanco da organizagdo, nem crescer que ndo seja pelos
caminhos da sustentabilidade. Dentro deste conceito. ndo se pode trabalhar por decretos e
normatizacdes. mas com um envolvimento voluntario e consciente dos funcionarios.
Visando dar suporte as iniciativas assistenciais, foi desenvolvida uma parceria com a
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro e a Associagdo dos Moradores do Complexo do
Alemdo. comunidade com aproximadamente trezentas mil pessoas que circunvizinham a
4rea da fabrica e matriz da Castrol Brasil, para a construgdo e manutengdo de uma creche e
de uma escola profissionalizante. O objetivo principal foi focar todas as iniciativas em dois
momentos importantes de vida, que sdo o da formacao da personalidade da crianga ¢ de
quando o jovem precisa se preparar para O mercado de trabalho, fazendo frente aos
sensiveis momentos da possivel influéncia de desvios comportamentais. Foi necessaria a
sustentacdo das oportunidades através de uma campanha, com o nome Circulo do Bem
(vide Figura 26), que abrigaria sobre o mesmo guarda-chuva todas as iniciativas e também.
dentro do escopo do projeto. teve como proposta trabalhar o aspecto consciencial e
emotivo dos funcionarios. buscando através da sensibilizagdo o esperado voluntariado.
Diversas outras iniciativas foram realizadas, dentro da dtica do meio ambiente, dentre elas:
inaugura¢do da estagdo de tratamento de efluentes; programa de gerenciamento do lixo
industrial: anélise e recuperacio do solo local; troca do telhado da fabrica em amianto, por
material corretamente adequado com ganhos inclusive em controle térmico local; controle
de ruidos; programa de economia de energia elétrica e escritdrio verde.

Figura 26: Logomarca da campanha Circulo do Bem.



(94
[N

8.5. SER VALORIZADO

Quando este papel foi desenvolvido teve como objetivo trabalhar duas situagdes bem
caracteristicas: uma. a auséncia de iniciativas da area de recursos humanos durante alguns
anos, como ja abordado anteriormente. € outra que considerava que um dos fundamentais
papéis que desempenhamos como profissionais € a necessidade de sermos reconhecidos,
recompensados, valorizados e desafiados, com o vislumbre de oportunidades de
desenvolvimento profissional e também pessoal. Ter remuneragdo compativel com as
atribuicdes e um claro conhecimento de oportunidades de crescimento ajuda a criar um
ambiente de trabalho que estimule a criatividade e a participagdo, por conseqiiéncia
wraduzindo-se em resultados e crescimento. Vdrias ferramentas de gestdo de recursos
humanos foram recuperadas e redesenhadas a luz dos novos direcionamentos da bp, dentre
elas o plano de administragdo de cargos e saldrios, a politica de avaliagdo de desempenho,
o plano de carreiras e o gerenciamento do clima organizacional. Porém, algumas agdes
especificas merecem destaque, como por exemplo diversos programas de treinamento que,
além de qualificarem a forga de trabalho, estiveram diretamente de acordo com os valores
de saude. seguranga e meio ambiente, dentre eles: seguranga para condutores de
empilhadeiras. brigadas de incéndio. fuga e primeiros socorros. Em especial foi langado
um programa de dire¢io segura que, além do foco do publico interno da empresa, foi
levado a todas as transportadoras que prestam servigo para a Castrol, com contato direto
com o0s respectivos motoristas. A maior proposta foi fazer frente, de uma forma estratégica
e didatica. aos acidentes de transito. hoje uma das trés maiores causas de morte no Brasil.
O programa teve repercussio e foi trabalhado em toda a América Latina, sendo em 2002
adaptado para a bp em nivel mundial. Ainda como projeto, esta sendo trabalhado o
conceito de universidade corporativa, que através de uma parceria com a Universidade
Candido Mendes tem a proposta de alinhar todos os envolvidos na empresa aos objetivos
empresariais de forma mais produtiva, além de oferecer solug¢des de aprendizagem com
relevancia estratégica para cada familia de cargos. Como um centro de resultados e até de
lucros, tera a missdo de treinar ¢ garantir o aprendizado continuo de toda a cadeia de valor,

ou seja, funciondrios, clientes, fornecedores, distribuidores e comunidade local.



8.6. SER INTEGRADO

Este papel exemplifica apropriadamente além da inter-relacdo entre os diversos papéis uma
evidente mudanga comportamental do funcionario: diferente dos anteriores, em que s¢
assume uma atitude proativa, neste 0s funcionarios personalizam os valores obtidos com a
incorporagio de cada um dos seres anteriores. Sentir-se integrado é uma conseqiiéncia do
estimulo a participar, interagir, contribuir em todos os niveis da organizagdo além do limite
das func¢des administrativas; € sentir-se saudavel, valorizado como profissional € como ser
humano. Neste papel, o funcionirio absorve a consciéncia de responsabilidade
compartithada. eliminando a inércia e a omissdo. Foi identificado que contribuiria para a
efetivagdo do processo o conhecimento da empresa enquanto um organismo integrado
pelos diversos departamentos. a luz do plano estratégico organizacional. A necessidade de
tal compreensdo foi identificada e solicitada nos encontros de negocios, pela auséncia de
uma visdo corporativa que possibilitaria entender a dindmica ¢ o direcionamento
organizacional e poderia ser trabalhada em dois momentos especificos, com 0s novos
funciondrios, pois garantiria a ndo realimentagdo desta situagdo, e com 0s atuais integrantes
do quadro funcional. Dois programas foram introduzidos simultaneamente, o programa de
integracdo do novo funcionario e o programa Conheca a sua Empresa. O primeiro,
composto de 1rés dias. garantiu aos novos um nivel completo de informagées, desde o café
da manha com o presidente, no primeiro dia, em que era apresentado o plano estratégico da
empresa. até todas as atividades e responsabilidades departamentais apresentadas por seus
diretores. Nos demais dias o novo funcionario teve a oportunidade de interagir diretamente
com as areas de produgdio e de vendas. J4 o segundo programa foi desenhado objetivando
em dias determinados a mesma apresentagdo departamental por seus diretores e as visitas a
fabrica e ao mercado. este Ultimo junto com a equipe de vendas. O resultado foi
considerado positivo. em todas as informais avaliagdes ao final de cada uma das
atividades. Estd sendo programada para curto prazo a introdugdo das caixas de sugestdo
que, devidamente localizadas e incentivadas, possibilitardo a criagdo de mais um canal para

a participac¢do do funcionario.
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9. ANALISE DOS RESULTADOS

A esséncia do processo de mudanga vai além da percepgdo € deve se centrar em sua
eficacia. E o fazer. com ac¢des na diregdo do plano estabelecido, buscando e entregando os
resultados objetivados e esperados. Este capitulo vem apresentar 0 resultado da pesquisa de
clima organizacional que foi aplicada exatamente um ano ap6s a anterior ¢ exatamente seis
meses apods o langamento do SER. e demonstra o comportamento obtido nas variaveis ja
estudadas na analise anterior. De acordo com a politica da empresa, esta pesquisa €
anualmente aplicada a todos os funciondrios da organizagdo em todo o mundo, sendo
também contratados os servicos da consultoria da empresa Sirota Consulting, sediada em
Nova York e especializada em andlise de clima organizacional. A pesquisa ¢
disponibilizada eletronicamente via intranet e também de forma escrita para os locais que
tenham dificuldades de acessar a rede mundial. No Brasil, a aplicagdo foi coordenada pelo
departamento de recursos humanos da Castrol, através da técnica de censo, e foi obtida
cobertura de 96.25% do total de funcionarios, melhor do que a obtida na pesquisa anterior
(93.33%). Sdo muitas questdes exatamente iguais, com trés a mais do que a do ano
anterior. totalizando 66 perguntas. Foram mantidos os assuntos e o nivel de abrangéncia
comparativa, como poderd ser observado na tabulagdo total, anexo D. Contudo, para efeito
e foco de nossa analise. serd apresentado o atual resultado do Brasil (BR 2001) versus o
resultado anterior (BR 2000) e o resultado da bp 2001 (bp), em algumas variaveis
selecionadas que evidenciam os pontos sensiveis do projeto SER. Vale ressaltar que,
exatamente como na anterior. por se tratar de uma pesquisa de amplitude internacional, a
orienta¢do na leitura ¢ de que, onde se 1& bp, deve ser entendido Castrol Brasil. O Brasil
atingiu um percentual de favorabilidade de 69%, superior a média da bp mundial que foi de
63%. como pode ser observado na Figura 27. Pode-se observar também uma melhoria da
média bp, que cresce quatro pontos percentuais. Constata-se que o resultado do Brasil foi
aquém da média dos dez melhores resultados (78%, quatro pontos percentuais acima do
ano anterior). Todavia, o destaque ¢ para os quinze pontos percentuais acima, obtidos pelo
Brasil. evidenciando diversas melhorias conquistadas neste indice, que ¢ calculado sobre as

respostas de dez questdes que possuem um alto grau de correlagdo com a satisfa¢do geral

dos funcionarios.
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Figura 27: Escore geral de favorabilidade.

Nas Figuras 28, 29 e 30. dentro do contexto sentimentos, destaca-se o orgulho de se
trabalhar na Castrol Brasil, o nivel de satisfagdo geral com a empresa ¢ a analise do

ambiente da empresa. se € estimulante ou nao.
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Figura 28: Orgulho de se trabalhar na Castrol Brasil.
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Figura 29: Nivel de satisfagdo com a Castrol Brasil.
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Figura 30: O ambiente da Castrol Brasil é estimulante?

No contexto credibilidade, destaca-se, conforme evidenciado nas Figuras 31 e 32, o
entendimento dos objetivos e da diregdo da Castrol Brasil, e a favorabilidade quanto a

performance da responsabilidade social corporativa, respectivamente:
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Figura 31: Entendimento da diregdo e dos objetivos da empresa.
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Figura 32: Favorabilidade quanto & performance social corporativa.

Na variavel trabalho em equipe, quando se analisa a cooperagdo interdepartamental,
observamos uma melhoria, como pode ser identificado na Figura 33 a seguir, resultado de
iniciativas que foram trabalhadas objetivando minimizar tais conflitos, dentre eles

destacando-se o trabalho de for¢a-tarefa. Tem-se a consciéncia de que sdo pequenas as

melhorias, pois ja sinalizam uma tendéncia.
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Figura 33: Cooperagdo interdepartamental.

No aspecto gerencial. houve melhorias significativas, como pode ser observado nas
Figuras 34 e 35, onde destacam-se a conflanga na lideranga da empresa e a consisténcia

entre o que a geréncia diz e faz. respectivamente.
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Figura 34: Confianga na lideranga da Castrol Brasil.



53%

. e ERm-,

56%

BR201

Figura 35: Consisténcia entre o que a geréncia diz e faz.
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Vale ressaltar também o resgate no nivel de confianga da pesquisa, no qual se admite que

os resultados serdo usados construtivamente.

82%

Figura 36: Acreditam que os resultados desta pesquisa serdo usados construtivamente?
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10. CONCLUSAO

Como ja dissemos, prever o futuro é mera utopia. Atravessamos um momento de uma nova
onda de mudancas no mundo e sabemos que questionamentos do tipo “para onde estamos
indo™ sdo uma constante em nosso dia-a-dia. Ndo existem respostas magicas, € nossas
perguntas s¢ tornam cada vez mais complexas e profundas. E natural que o ser humano
busque novos modelos. novos paradigmas, o que O possibilitard enxergar um porto mais
Seguro.

Quando dentro deste cendrio deparamo-nos com este processo de fusdes e aquisi¢des, €
natural que para alguns possa parecer um pesadelo, enquanto para outros verdadeiras
oportunidades. Estes diferentes angulos de visualizacdo variam de acordo com uma série
de fatores. que podem contribuir e até dificultar o processo.

Vimos que. tratando o assunto de forma otimista, a aquisi¢ao da Castrol pela bp combina
recursos. competéncias ¢ a experiéncia de duas grandes organizagdes. Porém, dentro de
otica mais pessimista. fatores historicos, comportamentais ¢ pontuais poderiam ter
acarretado reagdes adversas as esperadas. E certo que a experiéncia demonstrou que, num
processo de aquisi¢do, ndo ¢ gerada uma nova cultura e sim condiciona-se a cultura da
comprada a cultura da compradora. Podemos concluir disso que, em processos de
aquisi¢do. ndo podemos admitir o chamado choque cultural, e sim uma maior resisténcia as
mudangas. gerada pelo desequilibrio do clima organizacional, por sua vez causado por
diversos fatores de ordem estrutural. Portanto, pode-se dizer que o mais importante passa a
ser o clima organizacional. que, se ndo bem trabalhado. como ja visto, pode acarretar
conseqiiéncias desastrosas, principalmente no curto prazo. O importante ¢ como esta idéia
deve ser educativamente defendida, com que intensidade e abrangéncia. E fundamental
também entender que dependendo da estratégia organizacional da compradora, sua missdo,
visdo. valores. ou seja. a sua identidade, o processo pode tornar-se mais acelerado,
consistente e favoravel na otica da comprada. Uma empresa como a bp emite sinais de
flexibilidade dentro de uma racionalidade comunicativa, com caracteristicas que adjetivam
sua concentragio de riquezas e por conseguinte sua expansibilidade, qualidades como
transparéncia para se entender e conhecer sua estrutura, com autoridade clara e definida, e
liderancas mais organicas e menos mecénicas, traduzindo-se em altas expectativas de
resultados. sdo responsaveis pela estrutura e fundamentagdo da nova organizagdo. porém
nio garantem a energizacdo do processo de torma abrangente. na geragdo dos resultados e

no tempo esperado. Ha um cuidado que deve ser levado em consideragéo, no sentido de



61

que as politicas globais devem ser cuidadosamente trabalhadas, evitando-se incorrer em
padronizagdes que poderiam impossibilitar, até de acordo com as caracteristicas locais, a
solucdio de problemas e conseqiiéncias genuinamente localizados. E necessario entdo
desenvolver ferramentas e mecanismos que, utilizados de forma consistente, visem
impactar 0 minimo possivel as pessoas envolvidas, ndo influenciando na sua
produtividade. Tais ferramentas devem ser didaticamente entendidas e construidas com a
participagdo das pessoas, dentro de um processo gradativo de construgdo ¢
sustentabilidade, adaptadas a realidade, com linguagem acessivel e figurativa. As atitudes
pessoais devem ser favordveis, e para tal ¢ fundamental que as pessoas envolvidas tenham
em mente que a empresa compradora almeje manter profissionais, indiferente dos niveis,
que se adaptem mais rapidamente a nova empresa € possam ser pré-ativos na construgao
dos resultados esperados. A lideranga passa a ter um papel fundamental, que em muitos
momentos se confundird com as equipes que a integram, devendo focar nos objetivos do
todo. acima dos pessoais. E, em nivel estrutural, deve-se incentivar certos departamentos a
reagirem de modo mais inquisitivo do que outros, pois serdo os maestros da mudanga,
dentre eles o de recursos humanos. marketing e, naturalmente, a diregdo superior. Assim,
as novas politicas e a nova filosofia — enfim, a nova cultura — gradativamente sao
incorporadas, estrategicamente rapida e difundida de forma dindmica e educativa,
acompanhada e avaliada. para a sustentabilidade e entrega dos resultados que se fazem
necessarios.

A ferramenta estratégica SER foi trabalhada sob esta Otica, com a consciéncia de que,
genuinamente adaptada a Castrol Brasil, assume o principal papel de desenvolver toda e
qualquer idéia que leve as pessoas a viverem melhor e, como conseqiiéncia natural,
gerando resultados e posicionando a Castrol Brasil, com seus produtos e servigos, como
responsavel por melhoras em qualidade de vida com atitude institucional responsavel. Esta
terramenta deve ser realimentada constantemente, adaptada a medida que as novas
exigéncias surgem. pois € flexivel e desafiada permanentemente, principalmente pelo
proprio quadro de funcionarios. As vésperas de completar seu primeiro ano de vida, ja
exibe um respeitdvel curriculo de realizagdes e resultados muito significativos,
posicionando a empresa em um lugar ideal de se estar, com seus seres que representam as
aspiracdes de todos os funcionarios: a responsabilidade que torna o mundo mais justo; a
satde fisica e mental. pois sem ela ndo ha realizagio possivel; a transparéncia que elimina

as barreiras no relacionamento humano; a eficiéncia que busca a realizag@o e o resultado; a



integracdo que leva os grandes times as vitorias e a valorizagdio. que € 0 necessario
reconhecimento na manutengdo do processo.

As organiza¢des precisam mudar constantemente para sobreviver e prosperar. No entanto,
precisam atravessar estes momentos gerando forga e alegria. ao invés de angustias. € a
melhor forma ¢ através da perfeita compreensdo, engajamento e comprometimento. Como
também ja foi dito, a melhor forma de prever o amanhi é criando-o, ¢ para tal deveremos
entender ¢ admitir as mudancas como elas exigem, com rapidez, entendendo
principalmente os novos papéis demandandos e que temos que desempenhar, o de

protagonistas destas realidades.
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Anexo A: Pesquisa de clima organizacional realizada pela Sirota Consulting em

Setembro de 2000.



SujliIinsuon

L2/

0002 ¥39IN31d3S

s}o)Je|\ MaN-|izeig




-paseaydesed uaaqg aaey swayl kaning ,

G cc T T ; s89A0idwa Jo Alejes pue yjeay ayj Joj} UIaduod s,dg djel NoA pjnom MmoH 82D
T E LR ; souBWLIONSd [EJUBLILOIIAUB S,dg B1EJ NOK PINOM MOH  9Z°D
gL e SSBUISNG SO0P 1I SIUM SSIUNLLIOD BU) U 158181ul unueb e sayel dg 020
L ;00uBLIOpad [B1BI00S S,dg 918) NOA PINOM MOH  §Z'D
g e ;e0uBWIOpad [BIOUBLY S,dg 818l NOK PINOM MOH  $2°D
L UeAup-souewLioped S| dF 22O
e 2UBDUOD SIISUI 1Y) Wea) dIYSISpea] BANdBY Ue Sey di 61°0
L e g 10 UONOBIIP PUB S[E0B ||EISAC BU) PUBISISPUN | €D
QL e unJ-lom pue pabeuew Ajoaneys st dg ‘e Uy 250
QLo e e ANVAINOD JALLONILSIA ONILYIHO
QL ooty soniIqe Aw Jo 1s8q aU} 0) wiopad 0} sw sa6eIN0dUS 1Y) JUBWUOIIAUS Ue paleald sey dg  |1'0
QLo e 4g 10} piom | Aes o pnod We | 1O
G S10M 0} 808|d € SB Jg PUBLILIOIS] PINOM | £5°D
Gty ;noge mouy NoA setuedwod JaYjo 0} paiedwod Joj 3iom 0} Auedwod e se 4g ejel noA pinom moH S5O
G ;own uesald 8y} 18 dg Ylim UOIOB)SES ||BJSA0 INOA 8)e) noAk pinom moy ‘Buiphiens Buuapisuod 85D
A R ERIREREE O 49 1n0gV SONI1334
g T e e e synsay way ¢ .
e xapu| uonoesyes sakojdwy 'z
Qe e e .+ ejeq AoAIng 30 uone}aidialu| PUE LORDIPAId JOAOLINL "}
# 39Vvd

CINIINOD 40 3719VY L



LTt Juswaroidwl 10 SESPI AW O} SUSISH] YIom | aisym juswabeuey 6D

QLT sBuiy Buop 10 sAem 19)18q 10} AJ|ENUHUOCD SBUDIESS YIOM | B18UM juswabeuep €zZ'O
gy aouewiopad Aw oAroidwi 0) sw Buidiay Ul 10)usW pue YOBOoD B SE SJOB 189pEd) weayssbeuew sul AW 880D
gLt aw 0} jnjdjay sem Japes| weayJebeuew aull Aw Wwol) paAIRDal | YOBqPaD) souewlopadise| ayl veO
L Juowysydwoooe [euosiad Jo 8sUBS & s SOAIB oM AN ZL'D
JL o wea} AW Jo $$890Ns 2y} 0) JUBHOdW LUE | JBY) [99) BW SDXeW JBpED| wesyabeuew aull AN +H'D
L Alte} ow syesl) Jopes| weayabeuew sul AN YO
QL 49 Jo uonoalip pue s|eob |jeseno ay) INOGe pewlojul sw sdoay yiom | a1oym Juswsbeueyy 0v' D
QL Ty s20p I Jeym pue shes juswebeuew jeym ussMIa] ADUBISISUOD S| BIBY) HIOM | S18yMm ‘leIdAO  ZY'O
YREEEREREREEEREEEE e e e e e e ---++ gy3AVI1WV3L
QL ooy ¢ (Aep youne| uo paINguUIsIP) 19100g puelg Byl JO dleme NoA ale Jusixd jeym 01 ¥S'0D
GL Juonouny/ng oA ul sinoineyaq pue sepnije uo pajoedw SaNjEA puelg Mau s,Auedwiod 8y} JO UOHONPOAU! 8Y) SBY JUBIXS Jeym 01 €5°0
GL o ;seuizebew 1o siededsmau [BUIBIXS Ul 10 UOISIAS|S) UO SJUBLUSSILISADE pUBlg df MaU 8y} usas nok aneH ZS'D
GL i puelg mau s Auedwod sy} INoge ‘uonejussaid e papus)e Jo ‘Juswabeuew aul| INOA Upm UOHESIBAUOD B pey NoA 8ABH | S'D
Pl ;sanjea pueig mau sAuedwod ayy jo sieme noA ale jusixe leym ol 2’0
Pl £S8101|0d SSaUISNg INO - 104 PUBIS SAA JBUA, JO Bleme NoA a1e JUdIXa Jeym o L'D
R RRRREEE R R R e e aNvug dg
Pl e seap! pue saIBojoULD8) MaU Jo SBEJUBADE [IN} S3%E} dF 01D
QL J@ouewlopad 9AoUNSIp aAsyoe 0} ABojouyda) JO 8Sn S,dg diel NoA pjnom moH /2D

(*INOD) ANVJNOD IAILONILSIA ONILVIHD

# 39Vvd

C1INOD) SINTINOD 40 319V L



pg e aw syadsal pue sisni) Japes| wesytsbeuew sull Auwijeuy (984 | 8L'D

pg Jopes| weayiabeuew suij Aw 108dsal pue sniy | 91D
e aw sjoadsal pue sisn} 44 Jo Juswaebeuew ayy jeyi 9841 21O
Gg e 48 10 swobeuew ay) j0odsel pue 1SN | GLO
z e ¢ Anubip pue j0adsal yIm pajeal) d1e NOA YoIum 0} JusIxe 8y ajel NOA pjnom moH /S D
ez S e e e c - 193dSTY ANV 1SNYL TVNLNW
S REEEEEEEEE AL souewopad Aw oy pauy st Aed Ay GEO
LSRR 1 Yuom s1 Auedwos sy 1oy Ul nd | HOYS PUE B JO JUNOWE 8YL 65D
e ¢ saiuedwod Jayjo ui iom Jepwis Butop ajdoad o} paiedwoo Aed 1NoA 8jel noA pjnom moH  ¥5'O
g +.qol pooB & Bulop 10} 8A1908) NOA UOKUB28) BU} @181 NOA PINOM MOH 95D
g e e e e e NOILINSOD3Y ONV AVd
Lg e souewiopad say/siy aroidwi 0} ¥oBgpas) Aw sasn Japes) weaysebeuew aull AN €D
Lz ot ;uawabeuew Ag Aj@ANONIISUOD pasn ag |Im ASAINS SIYL JO SYNSSI B} Jey) |99} nokog 65O
Lzt aw 0} jnydjay sem Jopea| wesysabeuew sull AW Yim pey | UOHESISAUOD juswdoaaap ise|ayl 9gD
oz " 3l leuosiad pue 3Iom A usamyaq sucisus) Bulpuey ul djay papasu | ) aw poddns pjnom sepea| weaysebeuew sull AW 24D
Qg et aj1| 3Jom pue ayl| [euosiad Aw usamiaq SoUBIE] S|GEUOSESI B UIBJUIEW UED | 9¥'D
Qz o r T spuewap ajgeuosealun jsulebe jiels 108j01d 0) sjoe Japes) wesysabeuew aull AN €€'D
GL Ty sys Aw doteaep Jeyuny 0} ‘Jepes) wes)ebeurw aul| Aw Ag ‘samiunyoddo |eal uaalb usaq aney | LED
L c o Jsweaaoidwi o) seapl seakojdwe U0 UOIOE S)E] HIOM | 818YM juswabeueyy 1D

(LNOD) sy3av3I1 Nv3aL

#39Vd

CiNnOD) QRINTINOD 40 319V.L



QO Tt .dg Joj Bunjiom anunuod o) y0adxe noA op Buo| moH (Ne)

N REEEEREEEREEEEEE s e e e e e “++ 4IAONNNL
P R sajhis Buiylom pue seAnoadsiad ‘seapl jo AjaLen e jdadoe a|doad som | 818UM 8D
62 <ttt JuSW Uo jje 0} uado ale senunpoddo JuawdoleAsp ‘dg Ul 8D
Gz o ‘010 abe ‘uoibijas ‘Aioluyie ‘Jepushb sisyy Jo ssa|p.ebas Ajunpoddo jenba aney seahojdws e jeyi 8Alipq | L'D
gg oo UONBUIILIDSIP [NJMEIUN pUE Juswsse.ey jsuiebe uonosioid saplrold Yoiym JuswiuoliAuS Ue pajeald sey dg 050
Qz oorteteosmrirririninin po220Ns UBD SpunoIByoeq asIaAp yim 9jdoad aiaym JUSWUOIIAUS UB P3IESIO SEY dd 9D
gzt ey e e e e ceea e ALISHIAIG
Qg T SEap!I MOU lIM JUsWLEdXS PUE SAIESID 8G O} BW BAeY | qolAwul 120
Jg £UJIM JOBILOD OjUl BWOD NOA Swes) Jsyjo pue Wwes) 1ok useam}aq uoneladood pue Jomwes) sjel noA pinom MoH €O
Szttt T wea) Jnok ulyim uonesadood pue }omwes) sjel NoA pinom moH 620
[ siom Aw wiopiad | ABM BU) U SAEAOUL 97 0} pebEeINooUs We | 60
g e e e e e e WHOMINVIL/NOILYAONNI
YA uonouNyNg Aw Jo saARoslqo pue $|eob ||BISAC 3y} pUe Op | Jeym usamisq diysuone|al syyses ued | LgD
Q7 g 10 souewoped aU) 0] NALIUOO Ajleuosiad Ued | 98} | 1D
AR uoinejndas aalisod B UljulBW pUB 9ABIYOE dg Buidjey 4o} Aupqisuodsal jeuosiad e (88} | ¥1'0D
Gz r Tttt T wea} AW JO $$890NS B} 0} UOINQUILOD Juediubls B ajew | 198} | SO
Gz -ttt wee) Aw jo aouewuoped auy) 1o} Ajjiqisuodsel jeuosiad B 188} | €10
Gz @ qof AW uj 8w Jo pa1adxa SI JeYM JO BBPI JESIO B 9AY | Z£'D
Gz e e SNOILNGINLINOD TVYNOSYId

#39Vvd

CINO9D) SINILNOD 40 319aV1L



CCiNOD) SINTINOD 40 319V L



A|qeJoABIUN papuodsal seakojduls 810w 10 %G 1By} Sejedlpul ULLIN|OD BjqBJOABJUN B} Ul (,) ¥SUBISE UY "£% SI [BNSU ‘PAUIGUIOD G%
pUE 1% SI S|GRIOABJUN ‘2% PUE | % JO UOHEUIQUIOD SU3 SI a|qeIoAe "uonejaldiolul Jo ases 10} opew ale salobaled asuodsal sy] 10 SUOIBUIGUOD)
F19VHOAVANNY “TVHLININY ‘I19VHOAVL%

-podau sy} woly peddolp usaq sey uoisanb jey) 10} BYEP JO Ul 8y} ‘Uoisanb e 0} papuodsal sesko|dwa Q| ueyl

18M8} 1ey) 9sed au} U] "01do} Jey} Inoge uoiuido ue pey abejusasad jlews e Ajuo se ‘elep sy} Buneidieiul Ul pasiosexe aq pinoys aJed ‘sjuspuodsal
JO Joquinu |eJ0} 8y} 0} BAlE[S [|BWS AJaA si S)Uspuodsal PljeA Jo Jaquinu syl § ‘uoluido ue passaldxa oym sjuspuodsal asoy} Ajuo uo paseq ale
sobejusdiad 'INO pajoesqns os|e a1e uolsaNnb ay) Jomsue Jou pIp Oym sjuspuodssy "paje|ndjed sie sabejuaniad oy} ©40J9q SOSED |B)J0] BY] WO}
pPajoEAgNS S| PUB PI|EAUI PBISPISUOD SI ,MOUX LUOQ,, ‘aAljEUID}E 9suodsal 8y uoisanb sy} 0} sasuodsal pieA JO Jaquunu ay) sonlb uwnjod syl
SINIANOdS3Y #

‘0] S BJEP MOYS 0} paiinbal sjuapuodsal JO Jaquinu Wnwiuiw 8y L

ejeq AaAIng jo uoljejaidiajul

JUN INOA 10} %G Sl UOIDIPald JBAOUIN ] YIUOW Z1 XN

‘Iun 1N0A Joj papiAoid SI 8100 UOHDIPBId JOAOUINL 1By L . i.dg Joy Bunjiom enunuoo oy 1oadxe NoA op Buol MoH, ‘uonsanb ayj 0} siesk z-1, pue
._._mm> | UBY} $S97, S8210Y0 8y} JO oBEIOAR UE S| JOAOUIN) S UIUOW Z| 1X8U 8y} Jo J0Joipaid poob Auiey e 1ey) youeasal o ybnoiy) punoy aAey s\

uoi}dipaild J8Aouin



(6661 Ul %8G Yim paiedwod ‘%19 S! spuf) ssaulsng ioj uesw ay])
un ssauisng Aq ueuy Jayiel saokojdwo jfe woly sasuodsal d|qelone) JO Ues ay} Buisn pajenojes si |93 dnolo 4g dul

papaau jsou S
juswaAosdwl

aJayM
%0} wonog —» %9

IS3d9 —» %6S T
dg Jo} %bL Tt
sse|o Ul }sag
%0} dol
0002

-s)Nsal ssauisng panoidwl 0} SPeaj UoNOBSIES JelS PO

%S

%ve
V4%

%lY

%¢€S

%69
%0.L
%6S

%0v
%29
%8S

000¢

S9100G UuonsSanpd

(S ) seluedwoo Jayjo
ur sJom Jejiuns Buiop ajdoad 0} pasedwoo Aed UnoA -
(95'©) gol pooB e Bulop 10} 8A18081 NOA uoniuboooy -
asuew.opad 10} uoniubosay

(9'D) pee2ons ued spunoibxoeq
asionp ypm ajdoad aiaym juswuodiaue ue buipeal) -
Aysi1an1@d

(L£0) slivis
Aw dojaasp 0} saiunuoddo usalb usag aaey | -
juswdo|anag

(LG6'D) Anubip
pue 109dsal YlIM pajeal) aie NoA ydiym 0y Jusixg -
(G1O) 49 Jo Juswabeuew ayj joadsal pue 1sni | -
(gy'©) Aliey aw sjeal) Jopes| weasy/ebeuew aull AW -

(11°D) senljige Aw Jo 1s9q Yy} 0} wiouad
01 aW sabeinoous 1By} JUSWUOINIAUS ue Buneald -
(Gz'©) aouewuopad |B}8I00S S,dg -
(zG'©) uni-jlam pue pabeuew Ajpaioays si 44g -
diyssapean

sealou| jey) sajensuowap seiuedwod Auew woly pojebaibbe ejeq

‘UOIDEJSIIES JIBIS [|BJOA0 UM AjBUOAS 1SOW 8)e[9.1100 YOIYM SWS} Us) BuIMO}|0} B8} 0} $8SU0dSal WOJ} PAJe|INOIeD St Xapul 8y |

%VS
0002

S}o)Je|N MON-|izelg :10} 8102S |ST

xapu| uonoejsies aakojdw3



Tiv.1l3a w3aldl




W 0 M~ WM~

AVANN%

4%

© N Y T ©

AVINN%

Sl
ol
6

o3
01

AVANN% LNAN%  AYA%

94 LL
€l Z8
64 Vi
44 1L
¥4 |73
1N3aN% AV
0002

ve 69
0¢ 97
8¢ 99
9¢ 89
e 89

LN3IN%  AVI%

000¢

44 €9
j5r4 L9
1€ 19
8¢ 29
8¢ 9

0002

9124
Sov
[4:13%
10461
289¢y
ST #

£1noge mou

JAR4
Ley
1742
1250¢
08evy
S3II#

[e10L
el
[N
el
210l

syoNleN MaN-|IZzelg
BOLBWY UNET-SHIN MBN
dnolo) 199d sioe meN
jej01 weansumoq

[ei0] dg

soubesiq AiBuons=g osaibesig=p ooibesiq JON 92iby JoujeN=¢ oaiby=g oaiby AjBuonS=1
}lom 0} aoe|d e Se dg puswiuodal pINom | :0a1bes1(q Jo 8a1by

[e101
01
1e0L
[e1oL
|ejoL

[BioL
B0
B0l
oL
1ejol

Gl
01

013
oL

[ ) 69
W o | }os
[ ] 99

AVANN%

] 89
AV4%

sjoEN MBN-|IZelg
BOLAWY ULET-SPIN MBN
dnouo) 1ead Si1one maeN
2101 weansumoq

€0l 49

1004 AIoA=G 1004=p 0S-0S=€ PO0D=g poos Aiop=|

[ 1€9
[ A ] 29
Bl 2 F i 19
[ I [ 29
| I I ] 29
AVANN% 1N3N% AV 4%

d9 1NO8V SONIT334

3 NoA saiuedwod Jayjo 0) paleduwlod Joj YJom O} Auedwoo e se 4g ajel NoA pinom moH

siale MaN-|izelg
eolsLY Ulle]-SPIN MeN
dnoig) 189 sideN meN
{B10} Weansumoqg

€101 49

1004 A19pA=G 100d=p 0§-0S=€ P0o0D=Z P09 AioA=|
sown uasaid ayl 1B dg UM UONHOBISHES ||BISAO 1noA el noA pinom moy Buiyihiane Buuapisuod 85D

€50

66’0



ve 8l 8S 5134 jeloL SIoYIBIN MON-|IZeIg

14 °1" cL ($10)4 |eyol BOLBWY UNET-SPIA MEN
4 [ 89 9611 el dnolo) Jaad Sioep maN
L €c 99 £8.61 el 2101 Weansumo(
L 144 19 Z90EY eor 1 N ¢ [ ] 29 [0l dg
AYANN% LN3IN%  AV4% SIY# AVANN% 1N3N% AY4%

000¢

saubesiq AibuoiS=6 saibesig=p oaibesiq ON saiby JoulON=C 00iby=z oouby AjbuonsS=|
uni-|lam pue pabeuew Aj@allosya st dg ‘lig ul |iv :9a1besiq Jo 9aiby 2SO

ANVAWOD JAILONLLSIA ONILVIYD

€€« 12 oy Gz eoL ¢ B AEE T ] o S1oMIBIN MON-(1Zeig
v [ord fofe] Ly ejoL 174 I (X4 I - ] €5 EOLBWY UNET-SPIN MON
12 1z z5 rAYAN |EloL (¥4 1z I T ] es dnoio) 1884 SIMEIN MON
0c 9c 2% 29e0¢ jeoL 0c I I % e101 weansumod
4 4 SS [A%444 el 1c (24 I ] 5§ |eo]) 49
><n_ZDc\o 1N3N% AVd4% www_ # ><uZDo\o 1N3IN% AVA%

000

salbesiq AiBuons=¢ oaibesig=p oo.besigIoN 00.By JoypaN=¢ ©0iby=z eaiby AjbuosS=|
sanijiqe Aw Jo 1s8q aul 0} wopad o} aw sabeinoous Jey) JUSWUOIAUS UB Palesld Sey dd eaibesiq 10 e24ByY  LL'D

€ [n 98 yARA |eloL e H T ] 98 S1oBWN MON-|IZEIg
z 0l 83 6iY el ¢z HO 1 1 88 EOLBWY UNET-SHIN MON
z Gi €8 0zZ} eor ¢z B O 1 o oo e dnoisy 1994 SIONIEIN MON
S 61 9/ 0520C [elol s B o | § ] 92 |BI0L WESSUMo
S 02 G/ 955vy |ejoL s B ©c I ] 52 2101 d9
><u_ZDo\o HDch\a ><n_o\o SAA# AVANN% 1N3IN% AVA%

0002

saibesiq Aibuons=g oaibesig=p o8.besig JON 00iBy JoyoN=¢ 00iby=z oaiby AjbuosS=|
49 o) yjom | Aes o} pnosd we | :oaibesiq Jo 98By 1GD

(juod) 49 LNO1AV SONIT33S



(¥4

€l

A

9

9
AVANNY%

0¢
9l
Sl
143
143
L1N3AN%

65
73
6.
08
18

AV4%

zoz ool 1z R ¢ .. o )es
Z6¢ eol ¢ EEEE 9 | . J 12
8811 eor . M S 1 T 6l
29£02 eor o HE_7 L o] o8
98.€Y ol 9 :

say # AVANN% LN3IN% AV4%

SC «

Ll

9l

8l

61
AVANN%

@ OO O ®

AVANN%

o4
[44
8¢
4>
1e

1NIAN%  AV4% S #

000¢

ot
L
0¢
0C
0¢

1N3AN%  AVd%

000¢

€S
29
SG
0S
0S

18
€8
G
72
€L

SiayIe MoON-lIzelg
edlBWY UET-SPIN MBN
dnois) 18d SI9EN MON
|E10] WEasumog

ejol dd

soubesiq ABuois=¢ oaibesig=t 8aibesiq JON 90.BY JoYlION=E 00.by=z oaiby AjbuoiS=1

112 eo)l o2 EEENGREEE < [ ] €6
oy ewol 2 N ¢ T 129
€LlL eol o FETHN 5 ] ] 56
sz86l oy o N CE I 1 4g
16167 ewol o AN 'C [ oS
AV3INN% 1N3N% AV4%

uaALp-eouewIopad st 4g :9aibesiq Jo 8316y

sjleReN MON-|IZelg
eouBUY UNET-SPIN MON
dnois) 1ead SioxeN MaN
|10 Wwesssumoq

|e10]. d9

oaubesiq Aibuons=6 oaibesig=p so.6esig ION o0.BYy soyeN=¢ o0iby=z 8aiby AlBUONS=|
aouUBspIUoD S|lIsSuUl jey) wes) diysiapes| aAnoa)je ue sey 49 :09.Besiq 1o aaiby

902 ewol ¢ EEEE Ol | ] 18
86€ el 9 [EE ] T]e8
0811 eor 9o BH o ] s
58102 eol 6 [EEE  0c ] J 1L
066€Y ewolr o GEE 0T T l€L
AYANNY% 1N3N% AV4%

S3ad #

SIaNE MBN-|IZEIg
BOLSWY URET-SIHN MON
dnolg) Joad Sioxie MaN
[B10] Weansumog

e10L d49

soubesiq Aibuons=G oaibesig=y ovo1besiq JON o0uBy 1oyjloN=£ 99iby=g 98By AibuonS=|
49 10 uoioaJip pue s|eob ||e1aA0 ay) puejsiapun | ‘gaibesig lo saiby €O

U03) ANVANOD JAILONILSIA ONILVINED

4

610



vl 14 19 061
ol ve 99 8.¢
ol 6¢ 19 8¢l
ol 6¢ 19 69¢61
ol x4 €9 ssiey
AVANN% LNAN%  AVI% SIH#
0002

Sl ve 29 00¢

8 Ll 9L S8¢

A °r4 89 pA1 9%
L S¢ 89 18261
L 9¢ 19 csvey

000¢

44 9 4] 881
€l 9l |72 6GE
ol S¢ S9 2801
14 Sl 18 485618
14 9l 08 £58LY

AVANN% LN3N%

SAH#

000¢

eloL
2101
ejoL
el
[ej01

vl
0l
01
ol
0l

[ < EBoomeaniiaaae

[ A 199
[ I 119
I [ I 119
Jx4 ; €9
AVANN% 1N3AN% A%

Siole|N maN-lizeig
eopaWY UNe-SPHN MaN
dnolc) Jead siayie maN
|B10] WESNSUMO(Q]

[eloL d9

saBesiq AiBuons=¢ oa.besiq=f ea.besig 0N 981Dy JaujiaN=¢ souby=g oa.by AiBuons=|
SSaUISNg SO0P ) 819yMm SSIUNWWOD 8Y) Ul 1Salajul aumnuab e saxe) 4g :saibesiqg 1o aalby

12101
lejoL
|ejoL
jel0L
fejol

[ej0L
el
1210l
€301
€301

l

S
8
L
L
L

[44

N  c ] ] z9
B O] ] 9L
B < f ] 89
< B o e
BE <« I 729
AVANN% LNIN% A%

sjoelN MaN-|Izeig
BOUBWY UNET-SHN MON
dnoig) Jead s1ene meN
1210 weansumog

101 49

1004 AIBA=G 100d=p 0S-0S=g Po0D=Z poo9 A1op=1
i(-o18 ‘[eaiyie unogybiau eAnoNAsuod B ‘Jokojdwe pooB e Buiaq) souewiouad [B}9100S S,4g 8.l noA pINoOM MoH

B i ] 25
T i
% 59
B 5 1 18
B o 1 | 08
AVANN% 1N3N% AV3%

S}oNeN maN-{izelg
eoUSWY Ule-SPHN MaN
dnous) sead SIDHEN MON
jej0] weansumoq

|elol dg

1004 AIBA=G 1004=p 0S-0S=E Po0D=Z Po09Y AtoA=|
ieouewopad [B1DUEBLY S,4g 8181 NOA pINOM moH

[JU03) ANVANOD FAILONILSIA ONILVYIHD

0c0

TAV)

Y20



€}
8
8
L
L

AV4NN% LN3N%

A
ol
9
9
9

6l
ol
9
€
€

144
9l
Ve
14
9¢

64
14
vl
Zl
€l

8l
43
Gi
Sl
9l

G9
9.
89
89
89

AY4% S #

¥9 ¥44
9. a4
08 6¢cl
c8 ¥660Z
18 1453124
AV4% S3d#
€9 4
8. oy
64 811
8 08€£0¢C
08 18GEY

AVINN% LN3IN%  AV4% S #

0002

[eloL
fejoL
(B0l
el
|0l

1ejol
[e10L
el
ejoL
1e10L

201
[1=2ieH
eloL
el
[e10L

A
0l

61
ol

AVINN% 1N3N% AVd%

s|eyIB) MON-|IZEIg
eJuswy unen-spN MeN
dnouig) 1884 S1oxIey MaN
€101 Weansumoqg

€101 d9

1004 AIBA=G 1004=p 0S-0S=g Po09H=g poo9 A1op=|
;oouewopad aaRoulsIp 8A8IYoe 0} ABojouydd) JO 8sn uo douewlopad s, dg e noA pjnom MoH

B o ] : ]9
B v [ dos
B 7] : ] 08
EEE e e
< T e
AVANN% 1N3N% AV4%

s}aleN MaN-izelg
BOLBWY UIET-SHA MaN
dnolo) 109 SIEW MSN
[210] Wweansumoq

|10l dg

1004 AIopA=G 100d=p 0S-0S=f PO09H=Z Po0D Alop=|
;soskojdwsa jo Alojes pue yjjeay sy} 1o} uisduod sdg uo souewnopad s,dg 818l NOA PINOM MO

] ] €9
B o1 ] 82
B T T T e
[ T e
B o 1 ] o8
AVANN% 1N3N% AV4%

SjoMIBIA MBN-(IZeld
BoLRWY UNET-SPIN MON
dnolc) 198d SioeN MaN
|10 weansumoqg

fejo1 44

1004 AIOA=G 1004=p 0S-0S=£ Po09H=Z Po0 Alsp=]
& (JuawuolIAUB 8y} 0} 1oedwt asiunuiw 0} BuiAns) gouewlopad |BJUSWUCIIAUS S, g dlel noA pjnom mOH 920D

(U62) ANVAWOO JAILONILSIA ONILVIND

.20

8¢'0



(4
144
A2
6l
Ll

0¢
0¢
€l
Gi
cl

[44
€l
el
Zl

s 92 vee
1547 Se 8y
6¢ 144 6eCh
9€ 14 10L1¢
GE 8y v.8GY
AVANN% LN3IN%  AVH% S #
000¢
1514 45 €¢e
[44 8¢ 6¢v
oy 9y Svecl
GE 0S £€5L1¢
ve £g 58651
AVANN% LN3AN%  AV4% SAd#
000¢
S¢ ¥S g8l
[44 S9 y9€
44 59 5143
€¢ ¥9 10861
o4 59 SLoEY

el

AVY4NN% LN3N%

000C

AVd%

el
[ej0L
jejoL
eloL
ej0L

IV v ION=6G

101
B0l
ejoL
2101
B0l

IV IV JON=6

|eloL
ejoL
[122A
B0l
&0l

14
144
A
61
Ll

AVANN%

AV4%

]9z

s|ae MaN-lizelg
BoLBWY ULET-SPIIN MON
dnous) 1884 SioEN MBN
|BJ0 ] WEeansumod

ej0l 49

JUBIXT o] B O=p JUSIXT SWOS 0L = judixg 8bie e 01=g Judix3 obie7 Aiop € 01=|
isanjea puelg mau s Auedwod sy} Jo sleme noA ale Jualxa jJeym o]

(4
0¢
el
St
cl

i %

T —

o _ ] ov
- T o5
- , S
AVANN% 1N3aN% AVI%

siovIB MBN-lizelg
eosuslY URET-SPIN MON
dnous) 199d SI9YEN MeN
|£10] Weansumoqg

el0L 44

JUSIXT oI B Of=F JUBIXT BWOS 0f=¢ judx3 abie e oj=g o3 obie7 Aiop B 0=
£ SOI0g SSBUISNg UNQ - 104 PUBIS 9 JBUAN, JO SIEME NOA BB JUSIXS JEUM O

aNVvydd 49

w R S I ] ¥S

< B ¢ | 69

o BN o T T T

AN . I I ] ¥9

c. I ¢C I 159
AVANN% 1N3IN% AV4%

SIMIEN MBN-liZelg
eOLBWY UlE-SPIIN MON
dnouo) yead siexeiN MaN
|B10} Weansumoq

el 49

oausbesiq Aibuons=g oaibesig=y oaaibesiq ioN sa.bY JoulioN=£ 08.by=z 08iby AjbuocyS=|

7U6D) ANVAWOD JAILONLLSIA ONILVIHI

¢'0

)

seepi pue saibojouya) mau Jo abejueape |In} sexel dg eaibesiq Jo 8aiby 01O



44 474 ¥€ 602 ol ¢z B R g I T e siese MON-lIZelg
9Z » 9¢ 8¢ Yoy el oz NN % [ mee BOLBLIY U TSN MEN
L€« 6€ 0¢ S0l [eoL L€ I 6€ I ] o¢ dnois) 1984 siexiepy maN
9. rAS 4 6800C eor  ov IR 43 e [ej0 Weansumoq
8y . £g 6l 86157 eol sy TN 0 sl [e101 Jg
AVANN% LNAN% AV4%  S3d# AVANN% L1N3N% A%

0002

IV 1V JON=G jusix3 ofjii] e ol=p Ju9iXg swos 0] =g JUsIXq mwmgwq B 0= Jusixg m@xmd \Cm\’ eol={
£ UONOUN}/NE INOA Ul SINOIABYS] PUB SBPMIRE UO pajoedwi sanjen puelg mau s,AUBAWOD 8y} JO UONONPOLUL BY} SBY JUSIXS JBUM 0L £S°D

1 €9 9€ 474 |eloL (A | £9 I ] og sjoxIe MBN-jizeld
L 1] 144 Ly el [ | S5 f ] vt BoLBWY URET-SHIN MBN
2 1€ 29 1801 {elol L /€ ] ] 29 dnouo) 1aad SI9MEN MON
! X4 8. €9202 eor o+ [ oo = o rm e, e fe101 Weansumog
L 1z 8/ 1256 eor L L1 T e fe101 dg
£% <% L% S # €% % 1%

0002

MOUY LUOJ=E ON=Z SOA=|
s souizeBew 10 siodedsmau [BUISIXS Ul JO UOISIASI) UO SIUSWSIOAPE pueld dg MU Byl usas nok aneH ZS'O

Z 0} 88 SiZ ol ¢ B0 ] ] 88 S1aNEN MBN-1Zelg
Z €l G8 gLy |el0L ¢ = 1 S8 BoLBLUY URET-SBHIN MON
Z 8l 18 8801 ejol Z 8l ‘ i 18 dnolo) Jead S1oYEN MON
! 174 =7 +0€02 eyt [ ] ) ] 52 |B101 Weansumod
Z 9z €L 89GEY eol ¢ [ K4 i Yes [eloL dg
£% 2% L% SIY# £% <% L%

0002

MOU LUOJ=E ON=Z SOA=L
;pueig mau s Auedwod ay) Jnoge ‘uonejuasald B papuaje 1o ‘Juswebeuew sulf INOA YIIM UONESIBAUOD B peY noA aneH 1SO

(o)) aNvyg d4d



44 8l 6S ] %4

A S Ll 19 51374

St 34 9 L02)

9l [44 29 0801¢

Sl [44 €9 S9/vy

AVANN% LN3N% AVI% S3d#
000C

6€ « %4 8¢t gle

6C « 44 6v Siv

ve 8¢ 1514 611

S 8¢ FA4 £€901¢

ve LZ 8y £0Svy

AVANN% LNIN%  AVA% SIH#
0002

9¢ » £y 29 [4%4
62 » 9¢ SE Sov
44 8¢ 6t 9.01
8C - (3% Ly 6800¢
8¢ » [43 (34 [ANANY

AV3INN% LNIN%  AVH% SIH#

eloL
[eioL
B0l
[=2A
2101

44
A

9l
Sl

B

Lo s

] 6S

[ o T s o e

[ % 1. o T
B e T
™ A ]9
AVINN% 1N3N% AVd%

SI9YIEIN MON-IZEIg
eoueLly UNET-SHIN MON
dnous) 198 Sjax ey MaN
|BJ0| Weassumog

jejoL dg

saubesi(] ABuons=¢ oaibesig=p 9s8ibesi(] ION 90iDY JoyIION=E 00.by=g 09.by AlBuosnS=4
dg o uonoadip pue s|eob j|eiaao a8y} IN0ge pauLIojul suw sdaay| yiom | aiaym juswabeuely ‘asibesiq Jo 201by

el
el
1e1o0l
el
{eiot

ve
S¢
ve

RN o [ o
o —
e A v
AV4NN% 1N3N% AVA%

s)eieN MON-lIzelg
eoausuy UNET-SPHIN MaN
dnolo) Joad s1oxiey maN
|e10] Wweansumoq

e1el 49

oalbesiq Aibuong=6 oaibesig=p 8abesIg ION 204By 1oynoN=¢ d0iby=z oaiby AlbuonS=1
S90p JI 1IeUM pue shAes juswoabeuew jeym UsIMIaQ ADUB]ISISUOD S| 818U} “HIOM | BIaUM ‘{[eIanQ :0a.besiqg 1o aa1by

Sy¥3av3al Wval

B0l
2j01
el
el
el

9¢
6¢
44
8¢
8¢

i [ ) 1e
e 9 i N
B B¢ [ ]6¢
] i
43 I Ly
AVINN% LN3AN% AY4%

S1oylelN MIN-lIzelg
BoLBWY UNET-SHIN MON
dnouo) 1ead Siaxep maN
|B10} WeansumoQ

€101 49

IV IV ION=G JUSIXT o] € 0] =p JUoIXF oWOS 0[=¢ JudIX3 obieq e 0)=7 oxg obie7 Aisp e 0f=]
¢ (Aep youne| uo paNquUIsIp) 18400Q puesg s} JO dIEMmE noA a1e jusixa leym 0] S0

{uod) aNvyd dg

0¥'O

Zr'o



Sl
cl
43
bl
cl

AVANN%

0¢
9t
€l
vi
el

AV4NN%

61
9l
€l
L
628

AVANN% LN3IN%

€l cL
2% 2L
6l 69
Sl Vi
9l €L
LN3N%  AVI%
000¢

(¥4 65
(¥4 29
ve 29
(4 99
(¥4 59

000¢

(24
0¢
(X4
Ll
Ll

000¢

1NaN%  AVd%

6S
¥9
99
<L
€L

6i¢
€cy
oLch
68ClC
SY0SY

SAJ#

[e10L
[ei0L
el
ejoL
2101

Sl
cl
4

cl

(e v e e Y
[ T
L G 7] 69
[ I w2

o o e T el
AVANN% 1N3N% A%

slexe MaN-jizelg
BOUBWY UNET-SPIN MON
dnoio) 1894 SIS MBN
1£10] Weansumoq

[elol 49

sa.besiq Albuons=G aaibesig=t oaibesiqgIoN 20.BYy JoyjtoN=¢ 80iBy=g 09iby AbuosS=1

|e10L
el
ejoL
ejoL
1ej0L

0¢
9l
€l
vl
€l

| Ev s
B C | 29
[ I [ ] 29
| TETEE ] ®
e )9
AVANNY 1NAN% INERD

swysidwoooe jeuostad Jo suss e aw sonlb suom Apy :9a1besiq Jo e81by

sjoely MaN-izelg
BoUBWY UNET-SPIN MBN
dnoio) Jaad Siaxe MaN
1e10] weansumoq

|e10] 49

oaubesiq Aibuoss=6 oaibesig=p oaasbesig ION sa1bYy JaylioN=£ 00.by=g oo0iby ABUOIS=]

ejor
el
1201
B0l
|01

6l
9l
€l

o3

e ¢ ] 65
BEEE ¢ ] | ¥9
7 | T e
B O] J el
Bl O ] €2
AVANN% LN3N% AV4%

wes) Aw Jo $5800NS 8} 0 jJuepodwl We | 1By} [984 W S B JBpEd) wea)ebeuew auy AN :9aibesiq Jo 881Dy

SiIBN MaN-|izeig
eolslY UNe-spiy MaN
dnoJo 1934 S1INBIN MON
|B10] wealisumod

e10l 49

saubesiq Aibuons=¢ ooibesiQ=t eaibesiqg JON 001Dy JayloN=£ s0.by=z 090y AlbuosnS=1
Auiey aw syealy Jopes| weajuebeuew aull AN -aaibesIq 0 931By GO

(o)) sy3aval nvil

[4%e]

12749)



9s
19
19
09
09
AV4%

14 oz
Lt L
L 4
gl 154
9l vZ
AVANN% LNAN%
0002
(V4 vZ
0z 44
9 74
€z 92
174 82
AY4NN% LN3N%
0002
soueuwlopad
1Z. gl
1z 9l
el 1z
9l 154
Gl 4

AVANN%

1N3N%  AVE%

0002

9s
8G
65
0S
6y

AV4%

JAS}
€9
99
19
09

0c¢e
X474
qlcl
c¢/0le
98Gvv

S #

[4:13
£9¢
[44%%
1¢l6}
6V61LY
S3d #

[eloL
jeiol
elol
1e101
[eloL

o o e
L A ErapL
. [ o109

.. ] 09
AVANN% 1N3IN% AV3%

SioMIBIN MBN-|IZElg
BOUBWY UNET-SPIN MON

dnous) 1994 SIoNEN MmN

|B10| WEBJISUMOQ
€10l dd

ooibesiq Aibuons=g oaibesig=p oaibesigIoN 2a1By toypeN=g 02iby=g 9aiby Ajbuons=|
sBuiy) Buiop 40 sAem Janaq 1o} A|ENUNUOD SBYOIESS HIOM | SI9UM wewabeuepy :saibesig 1o o816y

el
ejoL
{e0L
el
€10

0c
0¢
9l
€¢

[ A ]9s
B ] } 85
- A ] 65
B 1 = o]os
B | } 67
AVANN% 1N3IAN% AV3%

s1oMIB MaN-IZeld
ESUBWY Ue-SPIN MaN

dnois) 1354 sioxep maN

|EJ0] Weansumod
elol d9

saubesiq Aibuosg=c oolbesig=p oaibesiq JON 881Dy JoylioN=£ 90.by=g 03By Ajbuons=1
Aw aaosdwi 0) sw Buidjay ul JojUdW PUB YOBOD B SB SJoe 18pEd| weayJabeuew auy AW 9a1Besiq 10 88.1By

B0 L
101,
el
lejoL
1elo)

e > | 148
o 0 e
[ I e
B cC ] ] 19
B  C 1 ] 09
AVANN% 1N3IN% AV3%

sjoye MaN-(IZelg

BILIBWIY URET-SPHIA MON
dnoisy 1884 Siove|N MON

|EJO] Wweansumoq
€101 44

ooubesiq AiBuons=6 eaibesig=py oaaibesiq 10N 9Dy JoyieN=¢ g0uby=g 98By AibuosS=1
aw 0y jnjdiay sem Japes) wea)sebeuew aull AW WOY PBAIBDaAI | 3OegpSS) souewopad jse| 8y :@sibesiq Jo salby vED

(o)) SH3aAVv31 Wval

A

8¢'D



9C « |24 €S yAR4 1ejo L SIOMIBIN MeN-|iZzelg

\Z 0c 65 6Ly el 1e . [ o .. = |65 BOLBWY UNET-SHIA MBN
8l ST 15 1ozh el 8l [ %2 T o s dnoug) 199d SIOHEIN MAN
e Gz vs 15602 eor  zz N 514 e T ¥S |E101 Weansumoq
0z 5z 5§ 99 vy eol o; CENEMEEM o T o TS [e101 d
AVANN% LNAN% AvV4%  STU# AVANN% 1N3N% AV 4%

0002

oaibesiq Abuons=¢ svibesig=t aaibesiy JON 9a.bY JoylidN=¢ 09.by=g 9a.iby Aibuons=4
s|is Aw dojeasp 18yuny 0} ‘1spes| weayebeuew aull Aw Aq ‘semiunuoddo |esl uanlb usaq aaey | :8aibesiq 1o 900y

9z . 62 Gy e eo: oz RN @ [ ; ] 5 sjosIepN MON-IIZeig

0z 9z ¥S oLy eiol oz 5 1 ] ¥S eOUBWY UNET-SHN MBN

Gl 39 zs 1811 el o [EREEE e [ es dnoisy 1004 SISBN MEN

L) 4% LG 88.0¢C el yA" G ; i 1S |B10 | Weansumog

9l e €6 SZovY ey 9 TN T = ] ¢S |e10) 48
AVANNY% LN3IN%  AVd% SAY # AY4ANN% 1N3AN% AV4%

000¢

soibesig Aibuons=¢ oaibesig=p oaIbesiq JON 900y JoylIaN=E s0.by=g o0by ABuons=4

1uswanosdwi 10} seapl ,$28A0jdwa UO UONOE S8XE] 3IOM | SI1aUMm wawebeueyy :saibesiq 1o 9816y

£C » yAs 5%} 8¢ |ejod siovJeN MaN-lizeig

44 81 09 aly ejol BOLBWY UNET-SPHIN MBN

9L 14 6S S6lL elol dno.c) sead SiaeN meN

A" 174 656 1c01i¢ |ejol |e10] Weansumoq

9l e 09 2oy oy o TN  VC i ] 09 lelol dg

AVANN% LNAN%  AVH% S3d# AVANN% 1N3N% AV3%

0002
so.besiq Aibuons=s oaibesiq= aeibesiq JON saibYy iajioN=£ sa.by=g oaiby Abuons=4

LED

a4e

JuawaAoidwl 10} SESPI AW O) SUBISI YoM | aiaym Juawabeuepy vaibesiq Jo 2aiby  6€°D

(uo)) s¥Y3aAv3I1 vl



Ll
9l
€l
14
el

AVANN%

161 |e10L
08t [eyoL
CcLbL {e10l
66l [elol
850¢y ejol
SAH#

o) jeuosiad pue xiom Aw ued

8
61
JA?
x4
1z

8¢ »
174
8l
8l
8l

AVANN% LNIAN%  AVI%

vl 69

A 19

9¢ 19

[44 ¥9

44 G9
1N3AN%  AYd%
000¢

€l
€l
9l
9l
9l

€C
¥4
ve
ve
S¢

0L
19
19
€9
£9

6v
SS
86
86
99

AV4%

A"
9l
€l
141
el

AVANN%

SioNIeN MaN-|Izelg
eolUsWy UleT-SHN MBN
dnolc) 1894 SIBN MBN
101 weansumoq

B0l d4d

sasbesiq ABuons=¢ oaibesi(= 9aibesiq ION 80iby JoUYlIaN=E s0.by=z 99.by Ajbuons=|
mjaq suoisus) Buipuey ur djay papasu | i sw voddns pinom Japes| wesyssbeuew asul AW -001be81g Jo 921BY

0Z¢ el
Sey ejol
Leect €0l
892s1c el
SIYSY ol

SAd#

] 0L

] 29

e

} 49

EEEREY

AVANN%

AY4%

s)avleN MaN-|Izeig
BOLSWY UNET-SPHIN MON
dnoic) Jaad siaxieiy MaN
{210 weansumoq

[e101 49

vaibesig Abuong=6 oalbesig= sa.besiq IoN 00.By JoyieN=¢ o0iby=g oaiby AibuonsS=1
8j1] YoM pue ajlj jeuosiad Aw usamiag @oUElE] BjQBUOSES] B UIEJUIEW UED | :9016es1(1 J0 9316y

8ic 1ejoL
[43% B0l
1611 et
2160¢ ejoL
Syevy el

S3d #

8l
8l

T

I

AVANN%

LN3N%

Sixpe MaN-jIzelg
BOLBWY UET-SHIN MON
dnoig 1904 S1one meN
|B30] Weansumoq

18101 44

oasbesiq Aibuons=g eaibesig=y oo.besiq JON 201BYy JoypoN=¢ o8iby=z o0iby AibuonsS=|
spuewwsp ajgeuosealun jsutebe Jers psjoid 0} spoe Iepes| weaysebeuew aul A esibesig Jo salby €£O

(uod) SY3AVIT WVIL

V'O

YO



1T«
44
9l
Ll
9l

S¢
ve
[A>
ve
o1

AVINN% LN3IN%

L
9
6
Ll
6l

AVANN% LN3AN%

8¢ «
124
yA?
61
8l

(¥4
9l
e
3%
e

000¢

6l
14
9¢
x4
8¢

><u_ZDo\o Fszo\o

000¢

8
¥S
A
0S
61
AY4%

€L
8.
¥9
Zs
0S

AV4%

e}
¥S
9S
1]
2%}
AV4%

Sic
Ly
cLLl
SLEOC
S8ceEY

SIT#

€0¢
c6e
3154
11561
y99LY
mmm #

[elol
1e10L
el
oL
felol

Z

z N 7 H_HH H “ ] v5
o N @ I ] 26
(0 ¢

. ] 05

s

9

AVANN% 1N3IN% AV4%

sieNle| MaN-lizelg
eouaLY UGe-SHA MON
dnois) 1834 SioxeN MaN
|Ej0] Weansumoqg

[e10L e

saubesiqg AipuonS=6 oaibesig=p oaibesiqg JON 98By 1OYIIN=E va.by=g 9aiby Aibuons=4

e10L
01
[12A R
1ejoL
[ oL

: 7] : | €4
o WS T ] 8L
| Z E ‘ ‘ 9
Ll [ v [ oS
o [ I E } og

AVANN% 1N3IN% AV3%

aouewopad Jay/siy saoiduwl 0} Yoeqpsea) Aw sasn Japes] weayiebeuew aulf Ay :eaibesiq Jo aaiby

SloyIBN MON-|IZelg
BoUBWY Ue-SPiN MaN
dnoio iead s1oniepy meN
1210 wealjsumoq

[e101 dg

JON Ajepunad ‘ON=S 10N A1qeqoid ‘ON=F AeS 01 pieH=¢ A1qeqoid ‘SeA=g Ajpuuyed 'SeA=1
suswabeuew Ag AjoAnonnsuod pasn a4 (1M Aanns syl Jo synsal ay) yey) |98} noA o

ejo
[e10L
[ oL
ejoL
[e0L

8¢ I@ [ €5
ve 14 | ¥S
b I¥||ﬁ||~l|||l||]\|_%
6 Iz T ] ¥S
o EENION @ [ ] vs
AVANN% 1N3AN% AV4%

SIEN MON-|izeld
BOLBWY URET-SPIN MON
dnolo) joad 19BN MBN
|B10 ] Weansumog

10t 48

saibesiq ABuoig=6 oaibesig=y oaibesiq JoN 0By saypeN=£ 9aiby=z oa.iby Albuons=|
aw 0} |nyd|ay sem 1opes| weslsebeuew suj AW ypm pey | UOIESIaAUOD Juawdolaaap 1se| au L :oa4besi(] 10 @81by  9£D

{uod) S¥3ava1 Nvil

ev'O

650



ve
Sl
€l
142
Vi
AV3NN%

€C
8l
€¢
44
ve
1N3IN%

€5
19
¥9
¥9
€9
AV4%

GE

[

S

(¥4

(¥4
AVANN%

0€ .«
ve
14
81
8l

33
A%
14
ov
ov
1N3N%

000¢

9¢
14
ve
€€
€e

ve
[4%
0e
6E
6¢
AV4%

24
1S
LG
0S
8y

AVANN% LNIN%  AV4%

vie
viv
17432
2200¢
o6ycy
SIH#

0¢e
ecy
90z}
850L¢
jateiigg
SAA#

B0l
el
[E10L
jel0L
el

e HEEEN e |

vy 44 I ¥9
vl W < e
AVANN% 1N3N%

SiaxIeN MON-IIZzelg
20UBWY URET-SHN MON
dnois) 1ead sigXeN MmN
|e10] Weansumoq

€10] 49

aasbesig Aibuoys=¢ saubesig=y oaubesiq JoN 00.by soyloN=¢ 88iby=g oaiby Aibuons=1
) yuom s1 Auedwod ey 4o} ul Ind | HOYS puB Sl JO Junowe ay | :0a1BesIq 10 981By

el
fejol
€301
el
[eioL

[e10L
1oL
12101
{2101
2101

o IR | e
ve R e f ] ze
sz N i [ } og
Vo % T ] 6¢
v B or T o T
AVINN% 1N3AN% AV3I%

s)ove MON-1Zelg
EoUBWY UET-SPIN MEN
dnouc) 1994 SIdHBN MBN
1210 Wweansumoq

€10l d9

1004 AIBA=G 1004=p 0§-0S=£ Po0D=Z PooY A1ap=|
¢ seiuedwod Jaylo Ul 3Iom Jejilis Bulop sjdoad 0} pasedwos Aed JnoA 8124 noA pjnom MoH

i 4 [ v
v R 5C I _Jis
v R v [ s
81 [HE tE I ] 0S
8l =3 T "] s
AYANN% LN3IN% A%

sjoqiR|N MaN-{Izelg
BIUSWY UNBT-SIHN MAN
dnois) Jasd siaviepy maN
|Bl0 WeansumoQg

€0l 44

1004 AI9A=G 1004=p 0S§-08=f PO0H=¢ PO0YH AIop=1
¢.qol poob e Buiop 1o} aaie0a1 NoA uonubodal sy Bjel NoA pjnom moH 9GO

NOILIN9OO3d ANV AVd

6v'O

Y5O



Sl
6

ol
Ll
8l

AVINN% L1N3aN%

Gl
)3
8
6
ol

AVANN% 1NIN%

Sl
4
0c
x4
x4

0002

9l
St
62
ve
ve

0L
L
69
95
GG

AVd%

69
S
€9
99
99

AV3%

0¢¢
ocy
14542
9150¢
SLivy
SAd#

[X44
vey
slcl
8vcle
SOLGY
S3U#

€5 .«
0S
JASM
9¢€ «
SE

9l
8l
x4
€C
ve

1€
e
9€
24
1474

9l¢
134
1021
8690¢
[@ASIN4

AVANN% LN3N%  AVd% SIH#

000¢

el
1elol
{el0L
[eloL
1301

s N 5 | _]oz

vl L = 1L
oo BN T [T ] 60
L EENANE s e Y
8l £ SS

AVINN% 1N3N% AV4%

SOIEN MON-iZelg
eJUBWY UNeT-SPIN MaN
dnoioy 198 siae meN
|ejo] weansumoq

[e10L dg

saubesi(] AiBuosiS=¢ soibesi(=t 8e8ibesIJ JON 02iby JaylIaN=E saiby=g oaiby AibuonS=1L
dg Jo juswsbeuew auj 10adsal pue isnij | :eaibesiq Jo oa1by

el0l
el
{ejol
1el0L
[ejoL

Gl mmE sy

oL

s Bl % [ ] €9

e N & T ] 99

o HEEEH v | i 799
AVANN% LN3AN% AV4%

sjoyEe MaN-}izelg
BOUBWY Ue-SPHIN MaN
dnolc) 1ead SIDHEN MON
|ej0 ) weassumo(

le10] dg

1004 AIOA=G 1004=F 0S-0S=£ pPo09H=g PO0H Alop=1|

123dS3d ANV 1SNyl TvnLni

[E10L
[e1ol
1ejoL
|E10L
1ejoL

o BTN | N34
oo BN 0 C | I 2y
AVANN% LN3AN% AV 4%

;AIUBIp pue j0adsal Uym pajeal) 81e NOA Yoiym o} Jusixs sy sjel noA pjnom moH

S1aie maN-izeld
eouawy uneT-SHN MaN
dnoJc) 1994 S1oe MON
101 weansumo(q

ejol 49

svubesiq Aibuong=¢ ooibesig=t osaibes|q JON 9210y 184jaN=¢ 8a1by=g ©9iby Albuons=|
souewlopad Aw oy paxull st Aed Ay :@aibesiq 10 831y GEO

{'3U0D) NOILINDOO3Yd ANV AVd

GO

JASN )



4 cl
0l A
6 8
ol A%
ol A

AV4ANN% LN3IN%

0002
€l JA
13 6
6 €l
43 Sl
cl 9l
AVANN% LN3N%

000¢
JA? 81
2% 9
4 x4
Si o€
9l 0€

AVANN% LN3N%

08
08
8.
€L
¢l
AVY3%

99
€L
9
SS
vS
AY3%

|¥44
Sy
[4443
z8¢ele
112SY
S3II#

90¢
y6e
0LL}
12.6}
206ey
S #

oL
B0l
el
el
101

o o v e sionep meN-iizelg
W R4 N S BOLBLIY UNET-SPIN MON

c [N v | ; ]€L dnois) Jead sieneN MoN
o, B O] : ] v2 2101 weansumoq
ol . w2 Gt 1ejol dd

AV4INN% 1N3aN% AV4%

saubesiq AlBuosis=G soibesig=p oaibesiqg JoN 881bY JoUIIaN=E saiby=g ovaiby Ajbuons=4
aw syoadsel pue sjsny) Japes| wes)ssbeuew au)| Aw jeu 98} | :oalbesiqg Jo saiby 8L'D

ejoL
[el0l
el
2101
g0l

o IS T ] 08 sioey maN-Izeg
z0 B ST e 108 eoUsWY UNET-SHN MaN
6 IHQ I ) ; ] 82 dnoio) Jead siodeiy MaN
24 : : i 18J0]_ weansumoQq
2 B 9 T T e fe10] da

AVANN% LN3AN% AY3%

ooJbesiq Aibuons=¢ oaibesig=p oaibesiqg JON 20.BYy J8YjioN=E 00iBy=g oaiby AibuonS=|

lejol
{B10L
eiol
el
|ejoL

J1apes| wesyssbeuew sul Aw 108dss) pue Isnij | :s0ibesiq 0 9a.By 91D

1 O 8 | ] 99 1P MaN-|Izeid

T RN les BOUSWY UNET-SPIN MON

AN f T ]2 dnois) Jsad SiedelN MmN

s BN e | ] ss JE101 WEaNSUMOC]

o R  Oc { ] v je1oL dg
AV3ANN% 1N3N% AV 4%

oa.besiq Abuonsg=6 oa.besig=p o21besig JON 00.BYy JaynaN=g 90iby=g oaiby Ajbuons=|

aw s108dsal pue S1sny 4g jo Juawabeuew ay) 1ey) |99} | :vaibesiqg 40 saiby /1D

(u63D) 123dS3Y ANV 1SNdL TvNLni



™M M N -

AVINN%

1N3IN%

V6
96
68
06
06
AV3%

n o M NI

AVY4NN%

el

8

9

L

L
AVANN%

6
S
8
ol
ol

1N3IN%

000¢

o3
L
L
0t
3%
LN3IN%

AV4%

18
€6
06
S8
S8
AV4%

1L
18
8
€8
8

€c
ley
Lech
clgle
€0GSY
SAd#

el
[2A
leloL
{e10L
[eio0L

™ M N -

AVANN% 1N3AN% AY4%

S1S)IBN MAN-|1Zelg
BOLBWY UNET-SPIN MON
dnoio) 1sed Silein meN
{101 weansumoQ

€0l d9

aaibesig Ajbuoss=G oeibesig=¢ saubesiq JoN 08By JoYloN=€ 83iby=Z sauby Aibuons=1
wes) AW JO $$890NS 3y} 0} UoNGLIUOD jueoipubis e ayew § 934 | :0a.besIq 10 9816y

ol
1B10 L
2101
[I2eA
[ej0L

0w n MmN T

B 61 - } 28
| BB ] €6
s i ; } 06
o T . o e S8
B0 ] ] 58
AVANN% LNAN% AVH%

s)eyIe\ MBN-|1Zelg
eouswy uje-spiy MaN
dnolo) Joad SioneN MeN
|B10] Weansumoq

ejol d9

saibesiq AiBuons=G oaibesig=p 2aibesigIoN 08uBy soypoN=£ 001By=g oaiby Aibuons=1
(awWi} BY} JO 1SOW Ul YoM | WES) ay)) wes} Aw jo souewopad sy 10} Annqisuodsal jeuosiad e |9} | ealbestq 40 aaiby

[Bi0L
1101
el
[eloL
[elol

¢ [ 0 g2

AVANN% LN3N% AVd%

silelN MeaN-lizelg
BOLBWY UIRT-SPHIN MBN
dnolg) Je8d siaxei meN
[e10] weansumoq

[e10) 49

saibesiq AiPuosis=6 eoibesig=p d9ibesiq JON 20.By JoypoN=¢ 80.By=z 0iby AbuonS=

SNOILNEIILNOD TVYNOSYH3d

G0

eL'o

gol Aw ul sw Jo padadxa st 1BYM JO B3PI JEald B BAEY | :oa1besiq 10 901by  ZE'O



6 8 £8
9 8 /8
S Zl €8
9 €l 18
9 vi 18

AVANN% LN3IN%  AV3%

44 [eoL

9iv [El0L
S0cl |el0l
VAR ¥4 [e10L
4532144 101
S #

pue sjeob |jeiano auy pue (018 saA08[qo ‘sal gisuodsau qol Aw)

3 3 86
b 14 S6
4 ol 98
9 (2 Z8
A €l 08

AVANN% LNAN%  AV4%

000¢
14 € v6
4 € S6
4 L 06
S cl ¥8
S €l Z8

AV3ANN%

LNAN%  AVd%

O O B O D

AVANN% 1N3N% AV4%

SIoEN M3N-|IZelg
eouBWY URET-SPN MON
dnolo) Jead SigyeN MaN
1R10] Weansumoq

1e101 dd

salbesiq Aibuons=6 ooaibesig= oasbesiqJON 00.By JoyjtoN=¢ 98.by=z 8iby Ajbuosns=|
uonouNiuUn ssauisng Aw Jo saAljoalqo

vee B0 L
9z [12H R
6lci el
8sele 2101
LSSy eioL

S #

M~ O S T

— - — g5
T ] 56
- I - T ] o8
T T e e
B < ] . ] 08
AVANN% 1N3N% AV4%

op | 1eym Udamjaq diysuonedl ay} 88s ued | :sa1Bes1q 10 9a1by

siovep MaN-|Izelg
eoLaWY URE]-SPHN MmN
dnoio) 18ad SIoEN MBN
|ej0 ] Weansumoq

el 49

saubesig ABuoss=g oaibesiq=p oa.besiq 0N 00IBYy toynaN=¢ 09.by=g e8iby AlbuosS=1
(as8y Jordwn UE ¥EW ued 1) dg o souewopad 8y} 0} 8INGLIU0D Ajjeuosiad ueo | (99} | saubesiq Jo sa.by

[444 lejol
6cy B0
[A XA el
98¢ie e1o].
10ESY e10L

Sdd#

0w NN

| D | v6
. " )se
L T %
B a1 ] v8
B o ] ™) 28
AVANN% LMNAN% AV 3%

sjefleN MaN-iZzeig
BOLSWY UlIBT-SIIN MBN
dnolo) 1esd Sioxen maN
101 weansumoqg

el 49

saibesiq Aibuois=g oaibesig=p 00.besig JON 00.By 1oyoN=¢ o0.by=g o8iby Aibuons=1
uonendas aamsod e utejulew pue sAsIyoe dg Buidjay Joj Aiqisuodsau jeuosiad e 99 | -08ibesiq 10 8a1by  ¥1O

{7U03) SNOILNGIYINOD TVYNOSH3d

L0

yO



£€C
Si
cl
23
28

AVANN% LNIN%

e
0¢
€e
0e
6¢C

14
SS
VS
65
09

AV4%

[X44
9Ly
Ll
¥260¢
0Covy
S3U#

£ UJIM JOBIUOD OJUI BWOD NO

M~ o~ D e e

AVANN% LN3N%

& (awiy 8y JO ISOW Ul JIOM noA wes} ayl)

GC »
6l
123
€l
€l

9l
St
6l
Ll
A

0002

ol
14
8l
13
61

000¢

7
6.
9.
7
92

G9
19
89
69
69

AV4NN% LNAN%  AV4%

AVA%

61¢
Liv
yaY4
L0¢1e
14514
S3d

[x44
acy
LzzL
8vele
861GY
S3d#

[e1oL
el
el
2N
[e10L

elol
el
el
[12H
el

1101
[el0L
|B10L
[E101
[eloL

oo e 0 T T sy
s D O [ T ss
A [ [ ] ¥S
o B o0 T )65
VL e (i34 T =109
AVINN% 1N3IN% AV4%

siadIB MON-lIZEIg
eoUBLY UieT-SHN MaN
dnois) 1984 S1ONeN MmN
|E10] WeaJisumoQq

1201 dg

1004 AIOA=G J004=F 0S-0S=g PO0D=Z Po0S Aiop=|

6 B ST T s
o S T ) 6.
s B & 1 ] oL
. BRI 1 ] 91
, T 1 T Jos
AVANN% 1N3N% AY4%

A swes) JoUI0 pUE wes) JNoA uasmlaq uoneIadood pue }Jomuwes) uo aoueuwopad s,dg ajel noA pjnom moH

S|oxIBIN MON-JIZeIg
eouswly Ulje-SPIN MaN
dnouo) 1oa4 siaxiey moN
[e10] Weansumoq

el d9

1004 AIOA=G 1004=p 0S-0S=g Po09H=Z poon AldA=|

s R O | ] 59
o ] v | 7] 29
€l IHlﬂlﬂlllll"uw@
c, N o | 169
¢ N °v | ] 69
AVANN% LN3N% AV4%

wiea) JnoA uiylim uoneladood pue HoMLIES) UO aouewlopad s,dg 81el NoA pInom MoK

S1oIBIN MON-IIZEIG
BOLOWY UET-SPIN MON
dnous) 1ead S}oXEN MON
1210} Weansumoqg

{10 dg

saibesiq Aibuons=g ssibesig=p oaubesiq joN 006y 1aylioN=¢ 88iby=¢ s0.by AlbuonS=1
siom Aw wopad | Aem sy} ul aAleAOULL 8Q 0) pobeinoous we | :0a1besiq 10 9016y

NHOMWVIL/NOILVAONNI

0e'0

620

60



44
Gl
0l
8
8

AVANN% LN3aN%

1Z
144
4
(¥4
0c

€S
€9
19
VL
¢l
AV3%

UONBUILLLIOSIP [NJME|UN PUE judwsse ey 1suiebe uonosjold sap

ST«
L1
L
€l
Si

AV4NN% L1NAN%

8¢
€C
14
9¢
14

FA4
09
65
19
09
AV4%

¥0¢
/8¢
¢l
96661
(Sl a4%4
S #

16 .
8€ «
LT«
0¢ «
(A%

AVANN% LN3N%

000¢

31
0¢
S¢
j5r4
€C

3
1474
VA4
FA4
14

[e10L
oL
B0
[el01
el

T I

]cL

AVANN%

1N3IN%

AV4%

sie maN-lizeig
BeolaWY Ulje-SHIN MeN
dnolo 1084 SIUBN MmN
210 weansumoqg

101 49

aaubesiqg AlBuons=6 eaibesig=t 204BESI(] JON 2016y 18UjIaN=E 88.by=C gaiby AjbuosS=4

B0
210l
el
jejol
B0t

S¢
yAS
JAS
€l
Gl

[ s o 4
[ ¢ e w09

_H|I||II| »

] 65

] 19

AVINN%

1N3AN%

AV3%

1A04d YoIym JUSLILUOIIAUS Ue pajeslo sey dg :001b6es1(] JO 9818y

siovlep MeN-{Izeig
BOLBLUY UNET]-SPIN MON
dnols) 1994 SIoNEBN MON
|e10) Wweansumoq

jelol dg

saubesiq AlBuoss=g oaibesig=py ov.besig IoN o0uby saypeN=g oaiby=g saiby Aibuoss=1
pasoons ued spunoibyoeq 8sIBAIP UM a|doad alaym JUSLIUOIIAUS UB PaJEaId SBY d9 :901besi1(q Jo 921By

1ejol
B30
[Bi01
2ol
0l

ALISY3AIA

v« R s °) ] 1e

o e 0 ¢ | k44

e ¢

oc R ¢ | 29

- BN | ] ¥
AVANN% 1N3IN% AV4%

sjeMIeN MON-|IZelg
By UET-SPIA MON
dnois) 1894 siosel MON
|E10] Weansumoq

(€101 Jg

oaubesi Aibuons=6 oaibesig= oaibesiqIoN 00.BYy JoypenN=¢ 20iBy=g oaiby AjbuosS=|
Seapl MaU ylim Juswiiadxa pue aAljeald ag 0} swy aAey | gol Aw u) :eaibesig Jo daiby 12O

(u03) YHOMWVI1L/NOILVAONNI

050

90



[44 6¢
6l [44
14 9Z
14 ve
€l ve

AVANN% LNIAN%

6v
65
09
29
€9
AV4%

€ye el

[43% [ej01
8Ll |eloL
0901¢ [L=21eX
866y fej0L
S #

0002
£e - 174
9Z « [44
€C 1e
1T 8¢
8¢ « 8¢

ev
4]
0s
14
(24

AVANN% LNIN%  AVA%

000¢
by . Sl
€C « A
9¢ « ve
ve 74
G2« |74

ov
0s
0S
SS
¥S

AV4NN% LN3AN%  AVd%

000C

6l
145
14
€l

sjaMIB MBN-(1zelg

AR BOUBWY UNET-SPIN MON

N 214 T g g 7] 09 dnoic) 198 SIEN MSBN

l“'lqm‘llﬂllw‘l.l||l||||l||l||_ 29 |BJO WeansumoQ

AN L e Tt I je101 df
AVANN% 1N3IN% AV3%

oo.ibesig Aibuons=6 oaibesig=p 8a.besiqg JoN 001By 1oypoN=€ 00.by=g 8aiby Albuong=|
salfis Buyiom pue sennoadsiod ‘seapl jo Ajalena e 1deooe ajdoad yiom | siaypn saubesiq Jo 3.6y

(1%4 el
68¢ eloL
911 [ej0l
Lvi6} el
6V6CY L2585

SIY#

€e
9Z
€¢

8¢

B T T ) ev sjoxep MaN-izelg
I | —zs BOLBLLY UNET-SHIN MON
[ T | ] 0s dnolo) 1994 SiopeN MaN

i ] [e10) weansumoq
R | : T vy 101 dg
AVINN% 1N3IN% AV4%

oaubesiq Aibuons=6 oeubesig=t oaibesiq oN oo.By JoypoN=¢ ©8.by=g 98iby Ajbuons=/
Jusw uo e 0} uado ase saniunuoddo Juswdolaasp dg ul :901beSsIq 10 98By

€ic ejoL
vov B0l
964} [e1o0L
8180¢ [ejoL
{1424 el

SIH#

sjorIRN MON-[IZeIg

eoLBWIY UNET-SPIA MON
dnouo) 198d S1oNiBIN MAN

|B10] Weansumog
e10] 44

AVANN% 1N3IN% AV3%

saubesiq Aipuons=g svibesig=y oaibes|q JON 9a.bYy soyioN=£ saiby=g 9a.by Aibuois=4
‘019 abe ‘uoiBiaa ‘ANoiuyle ‘Jopuab 118y} jo ssejplebal Anunpoddo jenba aney sesiojdwa (e jey) srsiaq | ;oa.besiq 0 9a1by 1D

{uod) ALISH3IAIQ

8v'0

80



v 6 6l 29 9 € 90¢ |ejol S}oNleN MaN-Iizelg
a4 A L1 14 S ¥ 16¢€ 1ejol edLBwWY UNeT-SPIN MeN
ge €l 8l 0c 01 G 8511 [eloL dnols 1984 sioeN MeN
3¢ 12 6 9l A S yiv0C 1210 |ej0] weansumod
8¢ 9l 0¢ Sl JA ¥ glLcey el ejo1 4d
9% S% % €% <% % SIY#

0002

JBLRIal JIUN=9 SIBOA QL UBL} DIOW=G SIBAA (- G=p SIBOA G - £=E SIBOA Z - 1=Z JBBA | uey] SSo]=|
¢.dg o} Bunjiom snupuod o) 108dxs NoA op Buo| mOH 1D

YIAONUNL



1H0Od3Y ALNMIGVYEHOAYd




ANIT NOSIHVdINOD
1STHOIH LX3IN HNOA NVHL IT9VHOAVL SS31V.LIVA dNOA ‘g

aNIT NOSIRIVdINOD
1STHOIH LX3N ¥NOA NVHL 379VHOAVH FHOW VLIVA dNOA v

150439 ALITEVHOAVS



SIN31l ON



ANIT NOSIIVdJINOD
1LSIHOIH LX3IN ¥NOA NVHL 3719VHOAV4 SS317 V1va dNOA g

ANIT NOSIHVdNOD
LSIHOIH LX3AN HNOA NVHL 319VHOAVH FJHON V1VA dNOA 'V

190439 ALINAVHOAVS



%85 | - SIoMIBIN MON-{IZelg

yi 44id
%L eOLBWY URET-SPIN MON
unJ-||am pue pabeuew AjaA1}oayd si 49 ‘|1e Ul ||y :daubesiq 1o saiby zZsO
wes AR SioWEN MON-IZe:g
vl 44id
v R R I BoUBUIY URET-SPHIN MON
} ypom si Auedwos sy} 4o} ul 3nd | L0J2 pue dui Jo junotue ay| :9a4besig Jo aa1by 6V'D
%z9 | . . S1oYIBN MaN-|izelg
¥ 441d
%9L eoUSWY UNET-SPIA MEN
+(-930 ‘|eo1yia ‘anoqybiiou aARdNISUOD B ‘1akojdwe poob e Bulaq) eouewiopad j£}9100S S,dg el NOA pjnom moH 6Z'D
%eg [ . SIoYIB MON-|Izelg
Gt 441d
%8/ BOLBWY UNET-SHIN MBN
s{juswiuoaiaug ay} o} Joedul asjunuiw 0} BulALlS) 9oueULLIONad [BJUSLIUOIIAUG S,dg 9)et NOA pinom MOH  9Z'D
%ZS _H ) iR SIONIBN MON-|IZelg
6l 4410

%Ll eousWly UBeT-SPN MON

ioouewopad [edueUY S,dg 9kl NoA pjnom moH  pZ'D

(93040 DNIAN3OS3a NI SW3LI 319VH0AVd SS31 01 )

INITNOSIIVAWOD 1SIHOIH IX3N ¥NOA NVHL 318VHO0AVH SS31Vivd dNOA



%S [ ] SjeyIeN MaN-lIZeig

1L :441d
%S9 EDLIBLY ULET-SPIN MON
seapi pue saibojouyssy mau jo abejueape |in} saxe) dg :9albesig Jo saiby QLD
wo R e ) SIoE MON-IZ2Ig
24 441a
%9. BOLBWY UNET-SPIN MaN
¢ saafo|dwa jo Kjajes pue yjjeay ay} 1oj UIdIUOI S,d8 UO asueuuopad s,4g ajed noA pjnom moHy 82D
%65 | ] SieMBIN MON-lIZelg
[AEE=ELLe]
v G e s RSt BoUaLLY Ul SN MON
udALip-9ouewiopad st 4g :9albesiqg to 9a1by 22D
%or [ © S1eNEN MON-iZeIg
¢l 4410
%ES eOLIaWY UNET-SPIN MON
soniiqe Aw Jo )saq ay) 0} wiopad o) sw so6EIN0LS JeU) JUBLILOIIAUS U Pajeald sey 4g :eaibesiqg 4o 9aiby L1'D
%LV _ : _ sioyiB MON-|izeld
¢l 4414

%09 BOLBWIY UNET-SPN MON

po2a0ons ued spunoiBxoeq asIaAIp yIIm 8]doad a18UyM JUBLUUDIIAUS UE P3JR3ID SBY dF :901BeSIq 10 2216y 9D

(93ad40 ONIONIOS3A N SWALI 319VH0AVS SS31 01 )

INM NOSIIVAWOD 1STHOIH 1X3N JNOA NVHL 379VHOAV S$S3TVLVA JdNOA



XION3ddV




Lttt Juswanoidwi 1oj seapl sashojdwa Uo UOHOE SaXE)} JI0M | Bidym Juawabeuep

L dg 1o uonoalp pue s|eob ||eJaao ay) IN0Ge pawIojul sw sdsay yiom | s1aym Juswabeuen
B e JuswaAo.du 10} SEapl Al 0) SUBJSI| 3HIOM | Blaym juswebeuey
gL aouewlopad Aw aroiduwi 0} sw Buidjay ut Jojusw pue yoeod e Se SJOe Jopes| weay/sabeuew aul AN
BL s Aw dojeasp Jeyuny o} ‘Jepes) weaylebeuew auy Aw Ag ‘saniunpioddo |esu uanib usag aaey |
[Z oot aw 0} |nydjay sem Japes| weayiebeuew sulj AW ypm pey | uonessaauod Juawdolaaap jse| ay L
G e OOCNELOt@Q Aw 01 payu| Sl fed >_>—
QL aw 0} |nydjay sem Japes)| wesyebeuew sul| Aw woly paneoal | Yoegpas) aouewuopad jse| 8y L
Ozt spuewsp s|qeuosealun jsuiebe jjers 109301d 0) S1OB Jopes| wea)tabeuew aul AW
Gz QOq Aw ul aw Jo UOHUOQXO SI JBUM hO eap! Jjespe aaey |
gz o uonduny/Ng Aw Jo saanoalqo pue s|eob ||eJano oy pue op | Jeym usemiaq diysuone|al ay) 89s ued |
Jgr £ UM JOBILIOD OJUl BLI0D noA swea} JoYl0 pue wes) JNoA UssmIag UoHEISdo0D PUe Ylomwes) ajel NOA p|NOM MOH
g wea) JNOoA uIyIMm CO_HN._QQOOO pue v._\_OZ,C(_mwu ajel noA pinom MOH
Lt ;soako|dws jo A1ajes pue yyesy sy} 1o} uIsduod s,4g diel noA pjnom moH
S ¢@ouewiopad aAnounsip aasiyoe 0) ABojouyds) Jo 8sn s,dg ajel NoA p|nom moH
G e A.~®OCNCC._Gt®Q _NHC®ECO.:>C® s.dg ajel DO> U_30>> MOH
g e A.\QOCNC\CO*_OQ |B18100S s.dg s1el nok PINOM MOH
S N@OCNE._O.thQ _N_UCNCC s,d9 ajel nok pINOM MOH
QU Tt sBuiy) Buiop Jo sAem Ja]18q 10} AJ|ENURUOD SBUDIESS HIOM | SISUM wawabeuey
S usAp-souewIopad s g
Qg e Seapl Mau yjim Juswuadxa pue aAljeasd aq 0) swll} dAey | qol Aw uy
Zy eeeeeeorereeeseses e SSBUISNG SOOP Il 849UM SBIUNWILIOD BY]} Ui }salaqul suinuab e sayel 49
Lp e ®OC®U¢COO s|nsul 1ey) wes) Q_Cm._mbmm_ BAI03)40 ue sey dg
g sw spadsal pue sisnJy 1apes| wea)/tebeuew aul Aw 12U 199} |
T aul muomawmg pue sjsny dg 1o uC@E@@NCNE 8y} 1.y} 1994 |
Pt T Jopes; weoayabeuew aul Aw joadsal pue 1sny |
e 48 10 1awWaBeurw ay) padssl pue 1sni} |
gz uonendas aalisod B uiejulelW PUE BABIYOE dg Buidjay Joy Anjiqisuodsel jeuosiad e |99} |
................................................................ wes) AW jo souewlopad ayy Joy Ajiqisuodsel jeuosiad e |98} |
..................................................................... uC@ECW__QEOOON _NCOw;wa jo 5suUss e aw w®>_@ HJom \A—\/_
nige Aw Jo 1s8q auj 0) Wiopad 0} dw s8beINoOUS Jey) JUBWUOIIAUS ue pajeald sey 49
...................................................................... seapl pue mmw_@O_OCr_Oww mau o ®@NuCN>UN [Ny sayel dg
............................................................... HIOM Aw E._Otma I Aem ay; Ul ®>5®>OCC_ ag 0} U@@NLDOOCQ we |

Bz e S usw uo ||e 0} uado aje wm_u_CJtOQQO «C@EQ0.®>®U “&m uj
Gz oty ‘0j0 obe ‘uoibijal ‘Aotuyle ‘JapuaBb J1aL) Jo ssa|piebos Aunpoddo jenba aney seskojdwa (e jey) 9Aa1|8q |
Qz e pa2ooNs ued spunoibyoeg as1aAp Yim 9jdoad alaym JUSIILOIIAUS UE pajeald Sey d9g
Gg et wea) AW JO $S829NS By} O} UONINGUIUOD JuedyIUBIS B 9YBW | [88) |
Qg etTeerenoeiirririisirir i dg jo eourwiopad ay) 0} 8INgIU0d Ajjeuosiad ueo | |199] |
Lp e dg 1o uoNoaIP pue w_mO@ [|e18A0 By} UCWMmLGUCD |
L isenjea pueig mau s,Auedwod sy} Jo aleme noA ale Juaxs jeym o
Lo S2ID1|04 $SBuUISNg INO - 104 PUEBIS SAA JBUM, JO BIEME NoOA 8ie JUSIXa Jeym O

TIaDniN 120WUNN Uo1nsany ul swoall

'O
0r'O
60
8O
LE0
9e'0D
Ge'0
ye0
£e'o
ce0
lE'O
0c'0
62’0
8¢°0
JXA 9]
9¢'0
GC'O
1£A9;
€20
¢c’o
12O
02’0
610
810
AN
910
GL'O
14N0;
€10
Lo
11O
010

60

80

LD

90

SO

¥’ O

€0

¢0

1’0



QUi £ (Aep youne| uo peINQLISIP) 19PO0G puBIg BY} JO dIeME NoA aJe Jusxa jJeym o

gL Zuonouny/ng JnoA ul SINOIABYS] pue sapnije uo paedw) sanjea puesg mau s,Auedwod ay) JO UOHINPOAUL B} SBY JUSIXS JBUM O
QL o i sauizeBew Jo siededsmau [eula)xa Ul 10 UOISIASIS) U SJUBLISSIUBAPE puBlg J MaU ay) usss noA aneH
GL ;puelg mau s,Auedwiod ayj Jnoge ‘uonejussald e papusie 10 Juswsbeuew aul INOA UM UOHESIDAUOD B pey NOA aneH
QG- &dg 10} @C_v_‘_O\S anNuUUo 0} wowaxw noA op @CO_ MOH
R suswabeuew Ag AjpAonisuod pasn aq ||im AaAINs sIU) JO SYNSaJ BY) Jey) |98} NoA oQg

Gy ;awi juasald ay) 1B 49 YIm UONORISHES {|BI9A0 1NOA ajes noA pinom moy ‘Buiyihians Buuspisuod
g ¢ Alubip pue 1oadsal yum pajesd) ale NOA UDIUM 0} JUSIXD BU} 8)el NOA pinom moH
gz teeoerteosrioemmoonnnrnn i ¢.qof pooB e Buiop 1o} an18d81 NoA uoubooal sy ajel NOA pINOM MOH

G inoge Moy noA saluedwod J8Yio 0] paledwod 10} Yiom 0} Auedwod e se 4g sjel NoA pjnom MoH
e ;sa1uedwod Jayjo Ul }Jom Jejiuns Buiop ajdoad 0} pasedwoo Aed inoA ajels noA pinom moH

G }IOM 0} ®ON_Q B se 49 UC@EEOOO._ pINOM |
QL UnI-fjom pue paBEUBW ABAIDBYS St dg ‘Ife Ul |1V
QL o d9 10} YI0M | Aes o) pnoid we |
gg o UOHBUILILIOSIP [MJME|UN pue juswsseley 1suieBe uonosioid sapiacid YoIym JUSLUUOINAUS UE PaJeald sey dg
gz e ) ULOM SI Auedwiod ayj Jo} ul ”—JQ 1 uoye pue aw Jo unowe a8y |
Gz oottt sajA1s Bunyiom pue saandadsiad ‘seapl Jo Asuen e daooe ajdosd HIom | BIBUYA
oz o)1) [euosiod pue }Jom Aw Usam}aq SuoIsus) Buipuey ui djsy papaau | ji sw poddns pjnom Jspes| wea)tabeuew aul| Apy
Qg ajl} yiom pue ayl| jeuosiad Aw usamiaq soue|eq 9jGBUOSESI B UIBJUIBLU UED |
L >_‘:®w aul sjeal) Japes) EN®<._®©®CNE aul| \A_\/_
S o weay Al Jo $S800Ns 8u) 0 Jueniodw! We | Jey) |93} Sl SOYEW JOPES) wesyJabeuew aulj A
A souewopad 1ay/siy sroidwi 0] 3oBqpas) Aw sasn Jepes| wes}/1abeuew su) A\
QL S20p 1 JeUM pue sAes juswabeuew jeym usamaq AOUBISISUOD S1 813U} HIOM | 818Um ‘{|BIBAD

# 39vd

10 1aDIM 19aWNN Uonsany ut swall

¥SO
€S0
¢SO
IS0

'O
650
850
JASH®)
9s'0
G5O
¥5°0
€60
¢SO
IS0
0SSO
6v'0
8v'0D
FAA V)
9’0
Sy'0
1448,
ev'O
¢r'o



Anexo B: Revista SER

67



(&S Castrol

A melhor

maneira de prever ,
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irecao Segura

‘ograma Ser




Construindo o

Por Luiz Viana

Ha seis meses, assumimos juntos o
compromisso de tornar a Castrol o
lugar ideal para se estar. Neste
momento, tenho a certeza de que
todos compartilhamos a alegria de
perceber que 0 nosso sonho esta
comecando a se tornar realidade.

Pequenas transformagdes em nossas

rotinas comegam a trazer grandes
resultados, ajudando-nos a superar
novos desafios, num cenario cada
vez mais dificil e competitivo.

Este € um ano, particularmente,
de trabalho intenso. Implementar
uma nova filosofia de trabalho, que
valorize e desafie a participagao de
todos, requer muito empenho, mas é
muito estimulante.

Muitas coisas boas ja fizemos
jJuntos, como a reformulagao da linha
GTX, langamento da linha Moto,
consolidacao da fusao Consumer/
Commercial, colocamos no ar nosso
site, estamos em fase final de
implementagéo do Call Centre e
informatizacao da forca de vendas,

lugar

ideal

para se ESTAR

impulsionamos novas agoes em
HSSE, langamos o Programa
Diregdo Segura, estamos fazendo
um trabalho fora de série na area
Fiscal, novo impulso na érea de
Contabilidade foi dado, nova
dindmica na area de RH foi
implementada, tudo dentro do
conceito do Programa Ser.

E os resultados vieram rapidos.
Recorde de vendas, administracao
modelo na area Fiscal, recorde de
produtividade na fabrica, sdo alguns
exemplos. O pagamento
(possivelmente integral) do PPR este
ano sera o resumo de tudo isto.

Os grupos de Forga-tarefa tem
particularmente uma enorme
responsabilidade neste contexto,
pois estao administrando as
principais prioridades da Cia. Ainda
temos muito que evoluir, mas o inicio
€ animador.

Novos desafios, como a crise de
energia, estao sendo também
superados, com alto grau de
profissionalismo, mostrando que,
acima de tudo, somos cidadaos
conscientes e comprometidos com o
futuro do nosso pais.

Isto tudo apenas prova que as
oportunidades para melhorarmos
sdo enormes e gue temos talento
para construirmos a Empresa de

nossos sonhos. Ainda ha muita coisa
a ser feita para que possamos atingir

o ideal. Particularmente, neste
momento, trés areas sao prioritarias:

1) Destruir o monstro chamado
devolugoes

2) Zerar faltas

3) Eliminar diferencas de precos

Para isso, necessitamos SER
muito mais TRANSPARENTES e
INTEGRADOS. Muitos ja aderiram a
estes conceitos do Programa Ser.
Mas, honestamente, ainda estamos
muito longe do ideal, onde todos se
sintam realmente a vontade e
motivados para criticar e sugerir,

abertamente, no sentido de contribuir

cada vez mais para a melhoria dos
resultados da Cia.

Teoricamente, sao dois conceitos
muito faceis de serem assimilados e
implementados. Na pratica,
principalmente quando a raiz dos
problemas apontam para alguma
area especifica, ou grupo de
pessoas, & que se torna muito dificil.

Nosso desafio é nos despojarmos

de nossas vaidades pessoais e
trabalharmos TODOS de forma
TRANSPARENTE e INTEGRADA,
para maximizarmos o resultado da
organizagéo. E isso que propde o
Programa Ser. E € assim que essa
empresa sera daqui a algum tempo.
Quanto antes todos entenderem e
contribuirem para isso, mais rapido
vamos construir a Empresa dos
nossos sonhos.

Vocés, realmente, podem contar
comigo e com o total apoio da
Diretoria, do mesmo modo que
contamos com cada um de vocés.

Juntos vamos construir 2 Empresa
dos nossos sonhos e transformar a
Castrol no lugar ideal para se estar.

Sor Diretor Geral
) Luiz Viana
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Porgque todos nds temos

sempre um BHOIM MOtTIVO

para voltar para casa

Os acidentes de
transito sao hoje
uma das trés
principais causas de
morte no mundo e
a principal causa

de morte

da populacao

entre 3 e 35 anos.

DICAS

VOLTE
SEMPRE

liz Viana faz a primeira apresentacao do
ograma para os funcionarios

Fiel & sua filosofia de pré-agir em
situacoes que envalvam
seguranga, saude e meio
ambiente, a BP tomou para si a
responsabilidade de implementar,
em nivel mundial, uma campanha
de seguranga no transito,
conscientizando seus
funcionarios e fornecedores a
tornarem-se multiplicadores, num
esforco universal de solucao para
o problema.

No infcio deste ano foram
iniciados estudos para a
implementacao na América Latina
de um Programa Dire¢do Segura
e nos, da Castrol Brasil, fomos
escolhidos para fazer o
desenvolvimento do mesmo para
toda a regiao.

Sob o lema Volte Sempre, a
campanha destina-se a dois
publicos distintos: funcionarios e
fornecedores, para quem foram
preparadas palestras e
treinamento sobre o assunto.
Como material de apoio foi criada
uma intensa campanha de
marketing, incluindo pegas como
manuais, adesivos, filmes e brindes.

Tudo pronto para o
lancamento, em julho,
convidamos representantes das
unidades da Castrol do Chile,
Caribe, Argentina, Venezuela,
Colémbia e Peru para o
lancamento/treinamento do
Programa. “O Programa foi
montado no sentido de se adaptar
a qualquer pais da America
Latina”, conta Marco Anténio
Albuguerque, “tanto que todas as
pecas de comunicagao foram
desenvolvidas em trés idiomas:
portugués, inglés e espanhol.”

Mais uma vitéria da Castrol
Brasil. “O langcamento do
Programa de Seguranga nas
Estradas foi brilhante", parabeniza
Collin Chapman, Diretor Regional
de Lubrificantes para a América

Direcao segura

Latina, “e eu quero agradecer a
todos, especialmente ao time do
Brasil, pela fantastica contribuigdo
para acriagdo de um programa
verdadeiramente de primeira
classe.”

Também em julho comegou a
apresentacao do Programa para
os funcionarios, na matriz e filiais.
Para os fornecedores, frotas e
caminhoneiros, estao sendo
realizadas palestras em todo o
pais. “Diregdo Segura é
prioridade absoluta de HSSE-Q",
afirma Albuquerque. “Estou
convicto de que se conseguirmos
nos conscientizar de providéncias
que, na verdade, sdo de puro
bom senso, estaremos
contribuindo drasticamente para a
diminuigdo da ocorréncia de
acidentes de transito. Somos
muitos, entre funciondrios e
frotistas. Se conseguirmos
sensibilizar nossas familias e
amigos, muitas tragedias poderao
ser evitadas. Esta é a nossa
missao: multiplicar atitudes que
afetem positivamente toda a
sociedade”

Para Richard Jungius, nosso
Business Unit Leader, a
campanha diz respeito
diretamente a gratificacao
pessoal de cada um de nos.
“Lembrem-se de que, ao final de
suas carreiras ou em qualquer
tempo,” diz ele, "quando se
olharem no espelho e puderem
afirmar que contribufram para
Salvar uma ou mais vidas
humanas, vocés se sentirdo muito
melhor do que em qualquer outra
realizacao profissional.”

VOLTE
SEMPRE

PROGRAMA DIREGAD SEGUAA

Scastrol

3 Ser outubro 2001



Fato histérico na Companhia, recebemos
pela primeira vez o PPR no primeiro
semestre referente ao segundo trimestre.
Sem duvida, resultado pratico do
Programa Ser, este foi o reconhecimento
da Companhia pelo esfor¢o de todos. E
muito mais esta por vir.

Estamos recuperando o resultado do
primeiro semestre, que, apesar do
sucesso do segundo trimestre, ficou
prejudicado pela baixa performance do
primeiro. A virada ja comegou: julho
marcou novo recorde de vendas, e muito
mais é possivel. Principalmente, quando
se tem a certeza da recompensa do
trabalho bem feito. Uma recompensa
concreta gue podemos compartilhar com
nossas familias em termos de bem-estar e
mais seguranga financeira.

Para Fernando Camilo, Gerente de RH,
0 esquema de PPR desenvolvido pela
Castrol € um dos mais perfeitos ja
aplicados por grandes empresas. "0
sistema funciona em duas pontas.
Primeiro, como poderoso agente
motivador, uma vez que recebemos,
imediatamente, a recompensa pelo nosso
trabalho e, paralelamente, como agente
agregador, ja que dependemos,
fundamentalmente, uns dos outros para
atingirmos nosso objetivo."

Nosso Diretor Geral Luiz Viana esta
otimista. “Nosso compromisso com o
acionista, apesar de todas as dificuldades
econémicas que atormentam o nosso pais
- variagao cambial, crise de energia -
continua sendo superar o resultado
financeiro previsto no Plano 2001. Esta é
garantia para o recebimento de 100% do
PPR. Temos que acreditar e continuarmos
firmes na consolidacao dos nossos
resultados. Falta pouco para alcancarmos
mais esta marca histérica no ano e
garantirmos um Natal e um Ano Novo com
mais alegria e ... dinheiro no bolso!”

|

:

Recebemos a primeira
Carta Aberta do
nosso Diretor Geral
Luiz Viana. Prova
inequivoca de que a
transparéncia nas
relacoes do trabalho
deve ser praticada
em todos os niveis e
para todos os niveis.
“O Presidente prometeu uma politica de
transparéncia e a esta cumprindo. A Carta foi
muito importante e trouxe muita credibilidade.
Vimos que foi uma carta pessoal, com o nome de
cada um de nos. Achei muito interessante esta

Arnaldo Lopes”

]

Jorma de nos comunicarmos com o Presidente e ele

nos passar um resumo de como estd a situacado da
Empresa’, comenta Arnaldo Lopes, da nossa fabrica.
De fato, foi uma
avaliacao objetiva de
nossa performance
no primeiro semestre,

nas mais importantes
areas da Companhia,
na visao de nosso
principal executivo.
Excelente oportunidade
também de realizarmos
nossa propria avaliacaol
deste periodo,
Ayres Quadra comparando-a com
as conclusoes do
Diretor Geral. Transparéncia € isso. Comeg¢a na
comunicacao franca e continua por todas as areas
do relacionamento profissional e, principalmente,
deve ser uma via de mao dupla.

“Trabalbo na Castrol ha 25 anos e nunca tinha
recebido uma correspondéncia direta do
Presidente”, diz Ayres Quadra, da fabrica. “Esta
carta foi uma exclente ideia. Agora temos como
nos comunicar com o Presidente e falar sobre
nosso trabalho e dificuldades. A Carta e os
Almocos de Negocios devem ajudar muito a
melborar o nosso desempenho.”




yastrol

prepara

maratonistas

Nossa Academia de Ginastica tem tudo
para se tornar um celeiro de campedes.
Pelo menos se depender da vontade de um
grupo de atletas, que esta aproveitando a
oportunidade, para ir muito além do que
simplesmente manter a forma fisica.

Eduardo César-Departamento Técnico,
Marcio Vieira-Fabrica, Geiza e Umberpaulo
-Recebimento e Marcos Durso-Industrial,
treinaram duro para participar da Maratona
Internacional do Rio de Janeiro, sob a
supervisao da Professora Lena, da nossa
Academia.

O percurso puxado, de 21 quilémetros,
exigia nao so resisténcia fisica como

Marcio comemora sua
classificacao com
outras atletas

técnica. Geiza, Umberpaulo e Marcos
acabaram adquirindo lesdes durante os
treinamentos e nao participaram da prova.
Mas Eduardo e Marcio cumpriram todo o
trajeto da competicao.

“Esporte é tudo na vida, renova o astral,
faz bem ao coracg&o, alivia um pouco o
Stress e aumenta a auto-estima, levando-nos
a pensar somente em coisas boas para
nos”, comenta Marcio Vieira, participante
freqiente de maratonas. Ele, alias, prepara-
se para correr a Sao Silvestre, em Sao Paulo,
no final do ano, esperando que o grupo de
adeptos da corrida aumente na Companhia.
Boa sorte, Marcio!

A forca-tarefa do

Tudo comegou na convengao de abril. Depois de
cada dia de trabalho, um grupo comandado pela
Pamela Kingston-Finangas, Adriana Moraes-DPD e
Luciene Stricker-Suprimentos se reunia para mais
conversa, s que regada a chopp. A partir dai o
grupo decidiu se reunir em bases regulares — pelo

menos, uma vez por més — e repetir a dose.

Conhecido como Forga-tarefa do Chopp, o grupo

agregou uma idéia original a iniciativa: estao
percorrendo os bares indicados no Guia de

Botequins da Prefeitura da cidade. “ E tudo muito
informal’, conta Pamela, “normalmente eu envio

e-mails ao pessoal que costuma participar e a

Adriana e a Luciene ajudam a escolher o local. Nosso
ultimo encontro foi num bar no centro da cidade

chamado Cais do Oriente.”
Para o grupo, porém, mais importante do que

conhecer novos locais € a oportunidade de conhecer

melhor os colegas. “Essa € a idéia principal’,

continua Pamela,"conhecer e conversar mais com

nossos colegas. Esperamos novas adesoes e

sugestoes de bares para visitarmos. E s6 fazer

contato. Estamos aguardando.”

5 Ser outubro 2001



Relembrando

NOSSa MISSAo

Na Convencédo 2001 estabelecemos a missao e a visao
da Castrol Brasil com a definicdo clara dos objetivos de
custo de médio e longo prazos. Juntos implementamos
também o modelo administrativo que ird nos levar aos
resultados almejados - o Programa Ser.

“O Programa Ser nao € um projeto a ser
implementado”, lembra Luiz Viana, nosso Diretor Geral,
“e sim um estado de espirito no qual cada um de nés é
desafiado a usar todo o seu talento e habilidade para
tornar realidade nossa missao e nossa visdo. A Castrol
deve ser uma empresa que nos estimule a dar o methor
de nos, onde todos os dias possamos aprender, ensinar e
ter orgultho do legado que deixamos. Um espirito que a
cada dia se renova, criando um ambiente de motivagao e
satisfagcdo crescente”, finaliza ele.

Neste sentido vale a pena revermos 0s principais
topicos da nossa visdo: onde estamos, para onde vamos?

Aspiramos ser a Companbhia lider em value share nos
segmentos estratégicos do mercado, com resultados
financeiros compativeis com os mais altos padroes
internacionais da BP.

Aspiramos ser a empresa top of mind dos consumidores e
o parceiro preferido dos clientes.

Ajudaremos sempre a melhorar a performance de nossos

clientes, fornecendo servigos inovadores € best in class e
vamos vibrar com 0 seu sucesso.

Vamos nos tornar uma das melhores companhias para se
trabalhar no Brasil, baseados em:

II
. Etica
- Valorizagdo e crescimento dos funciondrios
- Relacionamento aberto e transparente
-

- HSSE-Q
- Sucesso financeiro

Seremos a empresa lider no Brasil em HSSE-Q, com
resultados de classe mundial, com responsabilidade social,
influenciando positivamente a sociedade em que vivemos.

Muitas coisas ja estamos fazendo nesta diregéo. O desafio
€ grande e a jornada é longa. Somente com muita
determinagéo, persisténcia e com a visao clara de nossas
metas vamos chegar la.

e,
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Programa S er

O gque estamos fazendo e como

participar

“E importante lembrar que o Programa Ser ndo é um projeto tutelar, com prazos e
acoes pontuais. O programa é um grande guarda-chuva, sob o qual se desenvolvemn
acoes e sub-programas, na medida em que a Empresa vai diagnosticando problemas
e oportunidades e propondo solu¢ées”, afirmou nosso Diretor Geral Luiz Viana na
primeira edigao da Revista Ser. E isso vem realmente acontecendo. Veja aqui, os
programas em curso, na Companhia e como fazer para participar.

Q\N /

er Transparente

Imocos de Negécios

omo participar: inscriges voluntarias e/ou convocagao
riodicidade: regular

ata de término: néo ha.

er Saudavel

ali da Sadde

omo participar: inscrigoes voluntarias

riodicidade: anual

ata de término: Inscrigdes encerradas para o rali deste
10, mas & possivel inscrever-se no ano que vem.

cademia de Ginastica da Matriz
omo participar: inscricao espontanea

er Eficaz

or¢gas-tarefas

omo participar: por convocagao
ata de término: ndo ha.

er Valorizado

ine RH

omo participar: inscricées nas agendas disponiveis
s salas de exibigao

riodicidade: mensal

ata de término: ndo ha.

uxilio Instrugdo

omo participar: por indicacédo do chefe imediato e
yrovagao da diretoria

riodicidade: anual

ata de término: ndo ha.

rograma SESI 2° Grau

omo participar: inscricées em RH
riodicidade: anual

ata de término: ndo ha.

Ser Integrado

Programa de Integracdo do Novo Funciondrio
Periodicidade: mensal

Data de término: ndo ha.

Programa Conheca sua Empresa

Como participar: convocagao/ inscrigao espontéanea
Data de termino: quando todos os funcionarios
admitidos antes de 2001 tiverem sido atendidos pelo
programa.

Ser Responsavel

Treinamento de Seguranc¢a para Condutores de
Empilhadeiras

Como participar: por convocagéo

Periodicidade: regular

Data de término: nao ha.

Treinamento de Brigadas de Incéndio
Como participar: por convocagao
Periodicidade: regular

Data de término: nao ha.

Direcao Defensiva

Como participar: por convocacao
Periodicidade: regular

Data de término: ndo ha.

Programa de Combate a Incéndio
Como participar: por convocagao
Periodicidade: regular

Data de término: ndo ha.

Para mais detalhes sobre todos os Programas, basta

procurar a area de RH. E vem muito mais coisa por al. -

Neste més de outubro iniciamos o novo Treinamento

Gerencial e até o final do ano estaremos langando
Nosso Novo projeto na area social, que nos deixara
ainda mais orgulhosos da Empresa em que
trabalhamos: o nosso LUGAR IDEAL PARA SE ESTAR.




"2 SP Il comemora recorde

de vendas o«

O recorde ¢ fruto da estratégia de vendas que
vem sendo implementada na Companhia desde - |
1994. “Vale lembrar’, comenta Gilmar Lucas, &
Diretor de Vendas, "que toda nova estrategia leva o
algum tempo para ser sedimentada, |

P RDE- especialmente quando implica grandes -
___..-;*;—BP = FILIAL AGUIA E NOVO :g oS mudangas na operagao e nos conceitos de A
00 WTEGRADD QUE AGREDITA venda e distribui¢cdo. Hoje, podemos afirmar que |

A0 e

estamos no caminho certo para alcangar o0 nosso . b
grande sonho de ter na Castrol, de fato, uma @
cultura de distribuigéo.” |
No mesmo periodo, na Filial Rio do Gerente @ k
Paulo Mafra, outro recorde, nao de volume, mas @

IDEAL PARA SE ESTAR.
=(astro

T

A Filial SP 1ll vem apresentando performance de movimentagao de clientes. “O que tem sido @
surpreendente. Especificamente, neste ano esté obtendo extremamente importante para todas essas
crescimento de 20% com relacao ao ano passado. O vitorias", continua Lucas, “é o Programa Ser, que, -

recente recorde de vendas comprova a consisténcia com além da transparéncia e integragao, vem l
que o Gerente Edgar Dionizio vem conduzindo sua equipe  valorizando, cada dia mais, os recursos humanos
de vendedores, todos aguias. que estao em sintonia com a nossa estratégia.” @

- 3

totalmente renovada

4 - F -~ i
Mais uma vez, a Castrol se adiantou B ,/ l '

a concorréncia, tornando-se um dos
primeiros fabricantes a enquadrar I I
dois de seus principais 6leos para S Castrol |
motores de carros de passeio a nova Ty
especificagao API SL. Tanto Castrol P
GTX Magnatec, quanto Castrol GTX
Special ja atendiam a nova
classificagao, desde o primeiro dia
determinado pela AP| — Instituto
Americano do Petréleo — para seu
langamento mundial.
Acompanhando a evolugao :
tecnologica destes produtos, Linha completa e visual inovador.
renovamos sua imagem. Toda a linha c A tecnologia Castrol faz a diferenca.

-
-
-
-
GTX, que inclui também o tradicional .[
Castrol GTX, ganharam novos rétulos @
§ BT que apresentam a nova logomarca -
TR mundial da Companhia, lancada em margo .
deste ano. "A mudancga dos rotulos vem de confirmam a eficiéncia da mudanc¢a”, comenta
s B encontro ao desejo do nosso consumidor, que  Claudia Monteiro, gerente de Servigos de Marketing. ®
exige modernidade, aliada a confianga na E ndo so nos adiantamos a concorréncia, @
tradicdo dos produtos Castrol. Foi um trabalho ~ sendo uma das primeiras empresas a enquadrar
cuidadoso de comunicagdo visual, em que nossos oleos a nova especificagdo, como fomos -
tivemos que equilibrar tais caracteristicas num  pioneiros na mudanca de nossos rotulos. A <@
m resultado que fosse nao so atraente como Castrol Brasil foi a primeira unidade do mundo a Y
objetivo. Afinal, o impacto visual da estampar o novo logotipo da Companhia em seu
L embalagem é a primeira impressao do produtos. Realmente, um show de agilidade e ]
consumidor. Os resultados de vendas eficiéncia. =



v 2iu na rede, ®

Luiz Viana e Loredana Tocci acessam o site Castrol

www.castrol.com.br, o site oficial da
Castrol Brasil, chega a rede com a
proposta de ser o mais completo enderego
da internet, na sua especialidade.
Oficialmente no ar desde o més passado,
nosso site ja recebeu mais de 40 mil
visitantes. Para Loredana Tocci,
coordenadora do projeto, uma marca
animadora, vista a divulgacao do novo
enderego para os clientes ainda estar em
curso e a divulgacdo na imprensa nao ter
sido iniciada.

O site da Castrol Brasil é o resultado de
oito meses de trabalho, durante os quais
Loredana pesquisou centenas dos
melhores endere¢os do mundo - inclusive
de unidades da Castrol em outros paises —
buscando a melhor adequacao as nossas
necessidades, e a nossa missdo de
oferecer o que ha de melhor em tecnologia
€ servico aos nossos clientes.

O projeto contou também com a
colaboragao de Claudia Cavadas e Claudio
Zomignani do Departamento Técnico, e de
Adriana Moraes e Mario Carvalho do
Departamento de Sistemas.

Iniciando agora o desafio de manter o
site da Castrol Brasil permanentemente
atualizado, Loredana conta com o apoio de
Gabriel Caldas. “ Ja estamos recebendo
varios e-mails por dia, contendo
sugestoes, criticas e oportunidades de
novos negocios”, conta ela. “ Todos sao
examinados, respondidos e encaminhados
no mais curto espago de tempo. Levando-
se em conta que estamos apenas
iniciando, esta receptividade sinaliza que
teremos trabalho intenso pela frente.”

Jorge Bastos, nosso Diretor de
Marketing, também se entusiasma: “ter um
site dindmico, de rapido acesso e
oferecendo uma ampla gama de servicos
ao consumidor € uma necessidade
absoluta no Brasil atual. O novo site da
Castrol vai estreitar o contato com os
nossos consumidores, além de prestarmos
servicos como: localizagdo dos nossos
pontos de vendas, tabelas de lubrificacao,
descritivos dos produtos, envio de cartées
personalizados etc.”

“E a Castrol fazendo jus ao seu posicio-
namento premium."

9 Ser outubro 2001
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Dentro do espirito do Ser
Valorizado, a Castrol, numa
iniciativa pioneira, esta
langando para todos os funcio-
narios o Cine RH, treinamentos
via satélite ministrados pelos
maiores especialistas em
marketing, administracao e
finangas do mundo. Para
Fernando Camilo, Gerente de
RH, mais do que uma
oportunidade de
desenvolvimento, o Cine RH é
um desafio. "Nos paises do
primeiro mundo, o ensino a
distancia ja € uma realidade ha
muito tempo. Estudar por
iniciativa propria, sem a
presenca dos colegas e a
cobranca do professor é uma
questdo de disciplina e forca
de vontade. Estamos, na
verdade, propondo uma
mudanca radical na nossa
cultura académica. Nao e por
acaso que muitos dos primeiros
funcionarios a se inscreverem
NoS NOSSOS CUrsos sefam
pessoas que em algum
momento de suas vidas tiveram
a oportunidade de estudar no
exterior. Eles ja tém o costume
e valorizam a experiéncia.
Acredito, porém, que com toda
a estrutura do Programa Ser
funcionando a nosso favor, este
novo conceito seja, rapida-
mente, absorvido pela
comunidade Castrol. E uma
oportunidade de
desenvolvimento profissional
absolutamente imperdivel.”

O Cine RH conta com trés
canais de treinamento voltados
para autodesenvolvimento,
gestao e estratégia. Cada canal
oferece, mensalmente, grande
variedade de treinamentos,

~cne RH

¢ do mundo em gestao
(¥ empresarial ddo treinamentos
na Castrol

reprisados em dias e horarios
diferentes. Sao ao todo 30
cursos por més, 15 horas por
dia, durante os sete dias da
semana. “/sto nos garante”,
continua Camilo, “que nao
importa qual seja a agenda do
funcionario, sempre havera um
horario compativel com o curso
que ele escolher.”

Cada aula tem 1 hora de

Diversos companheiros ja estdo acompanhando os cursos

duragdo, sendo que cada curso
consta de 2 aulas, em dias
diferentes. Apos o treinamento,
as oportunidades continuam.
Acessando o site da DTCOM,
empresa gestora do programa,
€ possivel complementar o
aprendizado atraves de
exercicios de fixacao, trocar
informacdes com alunos de
todo o pais e com os proprios
palestrantes, esclarecer
duvidas e ainda obter o
certificado de aproveitamento.
Alem dos cursos, o Cine RH
estara trazendo também
teleconferéncias ao vivo com

grandes executivos. Estao
previstas palestras de Bill
Gates, presidente da Microsoft
e Jack Welch, presidente da
GE. Basta ficar de olho na
programacao,
permanentemente disponivel
nos locais destinados ao Cine
RH, o auditério e a sala 214.
Nosso Diretor Geral Luiz
Viana lembra que o Cine RH

esta aberto, rigorosamente, a
todos os funcionarios,
*Dentro da nova filosofia que
estamos implementando para
a gestdo de RH", diz ele, "é
possivel fazer os cursos nos
finais de semanas, aqui na
Companhia, e ainda temos
como disponibilizar
computadores para os
funcionarios que nao
trabalhem com eles e ndo os
possuam em casa. E mais
uma forma de estimular o
autodesenvolvimento, que so
depende da vontade de
cada um."
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Programa de Integracéao
do Novo Funcionario

Para que todos
se sintam realmente bem-=vindos

uantas ndo sao as empresas onde
s novos funcionarios séo no

aximo apresentados as suas
n¢oes e aos colegas de
spartamento? Passam semanas, as
2zes meses, tentando descobrir
Jjem € quem e o que fazem na
npresa. E acabam dependentes

> um ou outro colega mais

lidario, disposto a dar as dicas

)s primeiros dias.

Isso ndo acontece na Castrol de
bje, onde cada novo funcionério é
almente bem-vindo e integrado a
npresa desde o primeiro dia. O
rograma de Integragdo do Novo
inciondrio € um programa inédito,
iado pela nossa area de RH que
sa dar, em profundidade, uma
sao global da Castrol aos que

chegam para trabalhar em qualquer
area da Companhia.

Assim, a area de RH realiza todas
as novas admissoes no mesmo dia,
uma vez por més, para que o
treinamento possa ser dado em
grupo. “So o fato de estarmos com
pessoas diferentes, tanto em cultura
como em conhecimento, ja nos faz
integrar, desde ja, uma equipe”, diz
Sérgio Soares Silva, estagiario do
Departamento de Processamento de
Dados, admitido em julho.

Sao trés dias de treinamento, que
comegam com o café da manha
com o Diretor Geral, seguido de
palestra sobre a visdo e missdo da
Companhia. O grupo também é
recebido por cada um dos diretores,
visita ao laboratério e a fabrica e sai

em campo com os vendedores.

“Estou entrando na Castrol com
visdo aberta e grande
responsabilidade na minha fung&o”,
entusiasma-se Gildazio Ferreira
Viana, condutor de empilhadeira,
admitido também em julho. “J4
posso dizer que sou um ser
integrado a Castrol’, conclui.

A iniciativa tem sido um sucesso,
tanto que motivou a area de RH a
desenvolver um programa
semelhante para os funcionarios

antigos. O Programa Conhega Sua

Empresa acaba de entrar no ar e
deve contemplar todos os
funcionarios admitidos antes de
2001. No nosso préximo numero
vocé vai ver a reportagem
completa.

Comecamos a cruzar
nossa ponte para o futuro

g

O Projeto Alquimia, que foi
apresentado em nossa
Convencao 2001, prossegue em
ritmo acelerado e os primeiros
resultados ja apontam para
grandes decisoes em 2002.

Realizamos pesquisas com
proprietarios de carros de passeio
e também com caminhoneiros.
Este trabalho nos permitiu
identificar o tamanho de cada
segmento nestes dois mercados,
bem como as necessidades e
habitos de cada grupo. Como
consequéncia, estamos revendo
nossas linhas de produtos. Isso
significa grandes e 6timas
novidades para o ano que vem.

E mais: estamos trabalhando a
area de revendedores e clientes
finais, como frotas de caminhoes e
de Onibus. Nossa equipe de
vendas entrevistou 4 mil clientes,
nos ultimos dois meses, para

classifica-los de acordo com suas
diferentes exigéncias e
expectativas. Assim, poderemos
oferecer também a eles,
exatamente, o que desejam com
maior eficiéncia e produtividade.
Jorge Bastos, nosso Diretor
de Marketing e coordenador do
Projeto lembra: “Alquimia
aponta o futuro da Castrol. Um
processo dindmico que estd
apenas comecando. Atraves dele,
estamos desenvolvendo uma
nova forma de segmentar nossos
clientes e consumidores no
sentido de podermos oferecer a
cada um deles o melbor e mais
adequado em termos de idéias,
produtos e servicos. Um esforco
didario na busca do sucesso
muitito em que a colaboracao de
cada um de nos e essencial.”

11 Ser outubro 2001
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Giro pela CGastrol

1- Champanhe e alegria %
no langamento do site
Castrol

2 - Primeira turma ,
treinamento de
Seguranca na Operacao
de Empilhadeiras

3 e 4 - Festa agostina

5 e 6 - Apresentacao do
Programa Direcao
Segura na matriz

7 e 8 - Front lights e
fachadas apagadas,
nosso exemplo de
cidadaos conscientes

9 e 10 - Mantendo a
forma e economizando
energia
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Anexo C: Pesquisa de clima organizacional realizada pela Sirota Consulting em

Outubro de 2001.
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