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RESUMO

A partir da teoria econdomica de incentivos aplicaveis as organizagdes, esse trabalho
analisou o efeito da implantacdo de mecanismos de incentivos através de mudangas na
estrutura organizacional e processo de gestdo e politicas de governanga no controle de custos
de producdo de petroleo da Petrobras. Através dos resultados encontrados na analise empirica,
conclui-se que a organizacdo por Unidades de Negocios, atrelada a criacdo de esquemas de
incentivos implementada, impactou positivamente na redugdo e controle de custos do

processo produtivo.

Palavras-chave: Custos, Incentivos, Gestdao



ABSTRACT

According to economics theory, involving applicable incentives at the organizations,
this study analyzed the implementation incentives mechanism’s effect through the changes of
the organization structure, the management process and governance polices, for the oil cost
production controlling, at Petrobras. Through empirical analysis results, concluded that the
Units Business structure implementation associated with incentives scheme’s, was a positive

impact in the cost reduction of production process control.

Keywords: Cost, Incentives, Management
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1 Capitulo I - Introducgao

2.1 MOTIVACAO

A Petrobras, por ser uma empresa publica de economia mista, tem esse aspecto
societario precificado na avaliacdo de mercado de suas acdes, principalmente pela percepcao
de como os governos ao longo do tempo interferem na conducdo de seus negocios,
considerando o nivel de influéncia na governanga, na forma de organizagdo ¢ no processo

decisorio da Companhia.

Ressalta-se ainda que a Petrobras tenha, no desenvolvimento de seus negdcios,
caracteristica de firma monopolista, atuando em ambiente regulado, ¢ sendo uma empresa
publica, esta sujeita a controles externos e internos. Também precisando atender a parametros
internacionais de governanca e transparéncia, pelas suas agdes serem negociadas nos

principais mercados financeiros do mundo.

Esse artigo visa, partindo do cenario de atuacdo ao qual a Petrobras estd inserida,
estudar como vém se comportando os gestores, ao longo do tempo, em resposta a esquemas
organizacionais implementados pela empresa, para aplicar uma gestdo de otimizacdo de
custos, analisando em tltima instidncia se esses esquemas levam a uma maior eficiéncia na

alocacdo dos recursos vis-a-vis os resultados alcancados.

Essa andlise partird de uma base de dados dos custos operacionais, segregados por
salarios, materiais e servigos, em fun¢@o dos volumes de producdo, com a elaboragdo de um
modelo considerando a fung¢do de custos da producdo de petroleo, analisando seu
comportamento ao longo do tempo, em relagdo aos esquemas de incentivos aos quais 0s

gestores foram submetidos até entdo.

A abordagem sera feita considerando os conceitos tedricos, elencados em Milgron &
Roberts (1992), que trata das fronteiras e estruturas da firma. Associada a estes conceitos
tedricos, apds pesquisa que retrata a mutacdo organizacional ocorrida na Petrobras nos
ultimos 20 anos, serdo descritas cada tipo de estrutura utilizada: por departamentos; por
unidades de negocios; e um modelo hibrido (fusdo de unidades de negocio e especializagdo

departamental).
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A partir do modelo de organizacdo por unidades de negbcios, foram identificados
esquemas de incentivos, introduzidos pelo conjunto de projetos instituidos por uma agenda de
mudangas que, especificamente, estabeleceu de forma estruturada as politicas de incentivos
aos gestores da Companhia, que continuam sendo aplicadas atualmente e, concluindo o artigo,
sera feita uma avaliag@o dos efeitos dessas mudangas organizacionais sobre o comportamento
das variaveis de custos de producdo, demonstrando com dados empiricos os resultados

verificados no comportamento dos custos em funcdo das estruturas organizacionais.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo do artigo ¢ contribuir com uma avaliagdo de como os gestores das
atividades de producdo de petréleo da Petrobras se comportam, considerando estruturas
organizacionais utilizadas ao longo do tempo, com maior ou menor grau para um controle

eficiente dos custos em suas atividades e negocios.

Caracterizando as propriedades dos esquemas de incentivos aplicados na Petrobras,
basicamente a partir do modelo estruturado em unidades de negocios, podemos, em resumo,
historiar quanto aos varios processos de redesenho das estruturas organizacionais, saindo da
visdo departamental para visdo de unidades de negdcios, e posteriormente aplicando um

modelo hibrido de unidades de negocios e processos matriciais entre elas.

Portanto, serdo explorados os diferentes modelos de estruturas organizacionais que a
Petrobras vem adotando ao longo do tempo, conforme as diretrizes emanadas pelos governos
em cada momento. Num primeiro momento a Companhia foi organizada seguindo uma
estrutura similar as organizagdes militares, e assim se manteve até final dos anos 90. Num
primeiro esforco de modernizar sua estrutura organizacional, se adotou um modelo
departamental, privilegiando as fases do processo produtivo, independente dos resultados e
sinergias que pudessem existir. Posteriormente com a abertura econdmica experimentada com
um regime mais liberal no Governo Fernando Henrique Cardoso, a visdo foi organizar a
Petrobras por areas e unidades de negocios, e atualmente se experimenta uma nova forma
hibrida, que, se de um lado ndo extingue a forma de organizagdo por unidades de negocios,
leva em conta a expertise em alguns processos, fazendo deles prestadores de servigos numa

estrutura matricial.



11

Podemos considerar que, no caso da Petrobras, os esquemas de incentivos decorreram
das mudangas na estrutura organizacional do modelo departamental para o de unidades de
negdcio, que sera explicitado no capitulo II deste artigo, trazendo aos gestores maiores
preocupagdes com controle de precos, atendimento aos clientes, busca da qualidade nos
produtos e nos processos, responsabilidade social e com o meio ambiente, ou ainda advirem
de uma politica de controle de custos (ou incentivo) independente as mudangas
organizacionais, tais varidveis necessariamente serdo controladas no estudo empirico através

do comportamento dos custos.

No caso da Petrobras, se faz necessario levar em conta também a teoria aplicavel a
firma monopolista em ambiente regulado. A partir dos conceitos teodricos dispostos na
bibliografia selecionada, foi considerado se a questdo de atuar como empresa publica em
ambiente regulado impacta nos esquemas de incentivos aos gestores quanto a otimizacdo de

custos na produc¢ado de petroleo.

O artigo pretende demonstrar, através do conjunto de dados, utilizando andlise
estatistica descritiva e econométrica, como se da a correlagdo ao longo do tempo entre a
variavel custos e os esquemas de incentivos utilizados em funcdo do redesenho das estruturas

organizacionais.

2 Capitulo 11

Historico dos esquemas de incentivos utilizados e os desenhos das estruturas

organizacionais e diretrizes de governo, na Petrobras.

Serdo explorado, nesse capitulo, os modelos organizacionais utilizados pela Petrobras,
distintos no tempo, tendo como marco a revisdo organizacional realizada em 2000, que
buscou alterar a estrutura da empresa da organizagdo classica departamental especializada
para uma visdo por unidades de negbcios geograficas, com maior autonomia e independéncia
de gestdo, com a introducdo de competi¢do interna entre essas unidades de negdcios, com
forte direcionamento para resultados econdmicos financeiros e, um novo movimento apos
2004, onde se verifica uma estrutura hibrida, mantendo certa autonomia de gestdo nas

unidades, porém retomando uma visdo especializada, principalmente quanto a atividades de
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apoio e que possibilitam ganhos de escala, com foco em resultados economicos financeiros,
porém ndo mais calcados no conceito puro de organizacao por unidades de negdcios, mas sim

no sistema como um todo.

Com a implantagdo de sua Agenda de Mudangas entre 2000 e 2002, a Petrobras
buscou desenvolver uma série de mecanismos de incentivos aos seus gestores, voltados ao
desenvolvimento técnico e¢ operacional, a qualidade e seguranca e resultados financeiros

representados pela lucratividade.

O objetivo de estudo neste artigo, conforme descrito no Capitulo I, é estudar o efeito
dos incentivos introduzidos pelas revisdes do modelo organizacional da Petrobras, se de fato
incentivaram seus gestores ao controle de custos de produgdo de petroleo, através da analise
dos dados de custos coletados de janeiro de 1995 a dezembro de 2006, detalhada no Capitulo
V.

A seguir estdo descritas as estruturas organizacionais que foram aplicadas antes de
2000, entre 2000 e 2004, e finalmente apds 2004, correlacionadas a essas alteracdes de
modelo organizacional e de gestdo, vamos explorar a Agenda de Mudancgas que foi aplicada
durante a implantacdo do modelo organizado por unidades de negécio em 2000, que definiu

os esquemas de incentivos atrelados a nova forma de gestao proposta na Petrobras.

Cabe observar que a cada passo que leva as alteracdes estruturais, devem ser

considerados os aspectos das diretrizes governamentais vividas pelo pais em cada momento.

Uma visdo classica departamental, com rigida estrutura hierarquica fortalecida no
periodo do governo militar, aplicada até 1984, possibilitou a Petrobras crescer num ambiente
nacionalista, como um simbolo do sucesso do esforco nacional de preservar uma riqueza
estratégica, tornando a Companhia como uma organizacdo quase que intocavel na visdo da

sociedade.

Durante as crises internacionais do petroleo e as financeiras nacionais, a Petrobras foi
um instrumento importante de politicas governamentais, servindo como anteparo na definigdo
da matriz energética nacional, calcada no petroleo, incentivando a busca de solugdes

nacionais para a ndo dependéncia externa dessa commodity, como o programa do pro-alcool, e
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estabelecimento de uma politica de precos nacional para os combustiveis, que tinha forte

impacto nas altas taxas de inflacdo que assolavam a nagdo.

Posteriormente veio o movimento de abertura econdmica, culminando com a quebra
do monopolio estatal do petroleo no Brasil em 1997, o que permitiria que as demais empresas
de petroleo mundiais pudessem vir para o Brasil prospectar petroleo e atuar em todo o
segmento do negocio desde a producdo até a distribui¢do, porém de forma regulada através de
uma Agéncia Nacional do Petroleo - ANP, que passou a regular esse mercado através de
contratos de concessdo de areas de exploracdo, porém preservando a integridade do portfolio
ja em poder da Petrobras, evitando que ela enfrentasse dificuldades imediatas com as

mudancas introduzidas no mercado.

Nesse sentido esse movimento teve um efeito positivo na estatal brasileira, que ja tinha
porte em projetos, infra-estrutura estabelecida, competéncia técnica, e, sobretudo, capital

intensivo aplicado para se manter e desenvolver nesse novo ambiente de negdcios.

As privatizacdes ndo chegaram a ameagar a Petrobras, apesar de alguns movimentos
favoraveis manifestados por alguns segmentos, a maioria da sociedade se manifestava
contraria a esse movimento, 0 que preservou a empresa com o controle estatal, em que pese
hoje grande parte de seu capital estar em maos de investidores privados, nacionais e
internacionais, o que tras um equilibrio de forgas entre os objetivos dos agente-principais, o
Estado, seu acionista controlador, com uma visdo de buscar um maior bem estar da sociedade
em detrimento ao resultado econdmico, e do capital privado, que busca maior lucro como

resultado final.

E nesse ambiente de atuagdo, considerando o mercado nacional regulado, com uma
identidade de empresa estatal com forte influéncia internacional de cultura de mercado em
busca de lucro, e do governo em usa-la em suas politicas publicas e atender aos seus
interesses, que iremos buscar resposta se os esquemas de incentivos aplicados através das
estruturas organizacionais e seu modelo de gestdo levam seus gestores a serem eficientes na

alocagdo dos recursos disponiveis na produgédo de petroleo no Brasil.

2.1  Histodrico das estruturas organizacionais da Petrobras
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i - Historia e Objetivos da Petrobras

Antes de historiar as estruturas, para entendermos os reflexos na analise dos custos, ¢
apresentada a seguir uma tabela resumindo os principais marcos, no tempo, que impactou a

evolucdo ajustes na organizacdo e/ou aspectos de gestdo da Petrobras.

Até 1997 1998 1999 2000 2001 2002
- Atuacdo - Aplicagdo da | - Reforma - Reestrutura- | - Implantagdo | - Adocdo de
como nova lei do estatutaria ¢do da das melhores Céamara de
executora do petroleo, lei introduzindo Petrobras em préaticas de Arbitragem
monopdlio 9478/97 de conceitos de Unidades de governanga, para solugdo de
estatal do 06/08/97 Governanga Negocios para dar conflitos
petroleo Corporativa transparéncia
ao mercado
financeiro,
melhorando
classificagdo
de risco da
Petrobras e
reduzindo
custo de
financiamento
dos projetos de
expansao
- Estrutura - Inicio pratico - Venda de - Conselho de
organizacional | dos efeitos da acoes aos administragdo
por divisdes regulacdo da investidores do passa a ter 9
especializadas | industria do mercado membros, 5
petroleo (nacional e representando o
através dos internacional) acionista
atos da controlador
Agéncia (Governo), 3
Nacional do dos acionistas
Petroleo — nao
ANP controladores e
1 dos
preferencialistas
- Conselho de - Petrobras
Administragao passa a
era indicado divulgar
pelo informacgdes
Presidente da financeiras
Repiiblica, pelos critérios
com 3 anos de US-GAAP,
mandado, atendendo o
cujas decisdes mercado
poderiam ser financeiro
vetadas pelo internacional
Presidente da
Petrobras
Tabela 1

Em 2001 a Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa) criou um segmento de listagem

\

em Bolsa destinado a negociagdo de acdes emitidas por empresas que se comprometam,

voluntariamente, com a adocdo de determinadas praticas de governanca corporativa e a
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divulgacdo de informacdes adicionais em relacdo ao que € exigido pela legislacdo aplicavel as

companhias abertas.

Como aspectos de melhoria na Governanga, foram elaborados e aprovados os
seguintes instrumentos: Novo Estatuto Social, Diretrizes de Governanga Corporativa, Codigo
de Boas Praticas, Regimentos Internos do Conselho de Administragdo, Comités do Conselho
de Administragdo e Comité de Negocios que, além dos ja existentes Codigo de Etica e Codigo

de Conduta da Alta Administragdo Federal, regulam o funcionamento da Companhia.

A Companhia implementou ajustes em seus procedimentos de controle interno, se
adequando as regras editadas nos Estados Unidos da América (Lei Sarbanes-Oxley), uma vez

que a Petrobras negocia agdes na Bolsa de Nova lorque.

Atualmente a Petrobras esta sujeita as regras da Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM) e da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), no Brasil; da Securities and Exchange
Commission (SEC) e da New York Stock Exchange (Nyse), nos Estados Unidos; do Latibex da
Bolsa de Madri, na Espanha; e da Bolsa de Buenos Aires, na Argentina, por intermédio da
Petrobras Energia - o que exige esforco continuo para monitoramento e implementagdo das

praticas requeridas por esses mercados de acdes.

A motivacdo para essas mudancas nos aspectos de governanca foi buscar dar a
Petrobras maior visibilidade quanto aos seus processos de controle, € que acabou por requerer
maior atencdo da Administracdo da Companhia quanto a atuagdo de seus gestores na
condugdo dos negocios, ¢ em especial a forma como eles estdo incentivados ou ndo a

controlar suas atividades e gastos relacionados.

ii - Organizacio por Departamentos Especializados - Desenho evolutivo, desenvolvido

até o ano de 2000

A Petrobras sempre atuou de forma integrada verticalmente, de acordo com os
objetivos e as diretrizes estabelecidas pelo acionista controlador, refor¢ado pelo Planejamento
Estratégico elaborado no inicio dos anos 2000, tendo em vista alcancar sua principal meta que
era a producdo de 1 milhdo de barris de petréleo por dia, e manter o abastecimento de

combustiveis em todo territorio nacional. Nesse momento ndo havia forte incentivo a
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rentabilidade, ou seja, a Companhia tinha que atender as demandas do mercado, de norte a
sul, leste a oeste do pais, e isso era considerado naquele momento como eficiéncia

operacional, ndo demonstrando preocupacdo quanto a eficiéncia alocativa de seus recursos.

A visdo predominante para os seus investimentos era a de longo prazo, procurando
superar as restricdes de curto prazo, devido as crises financeiras as quais o pais passava, com
altas taxas de inflagdo e juros elevados no mercado interno, e ainda com o risco atribuido ao
Brasil muito alto. A Companhia precisava “descolar” sua avaliacdo de risco a do Brasil, por
isso o foco era ser competente, eficiente no processo produtivo, desenvolvendo tecnologia de
ponta, com maior énfase em criar formas de aumentar a producdo doméstica de petrdleo
levassem a atender esses aspectos e objetivos, com énfase para atendimento a diretrizes da
politica de abastecimento do mercado nacional a época, do que com foco em retorno e
rentabilidade de suas operagdes. A ordem era produzir mais e mais, € como as reservas de
petréleo que eram descobertas estavam no mar, obrigou a empresa em desenvolver tecnologia

para desenvolver a producio desses campos.

Melhor explorando essa forma de atuar, a Petrobras concentrou esfor¢os no seu
modelo organizacional e de gestdo em se especializar, se tornando referéncia mundial nos
processos de exploracdo, producdo, engenharia de petréleo, ndo importando numa primeira
analise o custo disso, mas sim o resultado quanto a incorporacdo de volumes de reservas e
desenvolvimento de tecnologias que permitissem tornar viavel produzir petréleo em larga
escala no Brasil. O apice dessa forma de atuar aconteceu quanto a Companhia foi reconhecida
pela OTC — Offshore Tecnology Conference por duas vezes (1997 e 1999) como a detentora
da melhor e mais eficiente tecnologia de exploracdo de petréleo em aguas maritimas, com

grande profundidade, no mundo.

A Petrobras até entdo estava organizada por divisdes especializadas, que cuidavam das
diversas etapas do processo produtivo, onde buscavam aplicar as melhores praticas, mesmo
que gerasse maiores custos, em suas atividades. A organizagdo basica do processo produtivo
era constituida pelos dois departamentos. 1) o de Exploragdo e Producdo (DEXPRO). Divisao
de Manutencdo, Divisdo de Engenharia, Divisdo de Oleo, Divisio de Gas, Divisdo de
Utilidades e assim por diante. 2) o Departamento Industrial (DEPIN) que cuidava da produgdo
de derivados nas refinarias, e sua venda através dos terminais. Demais partes da estrutura

relacionada as atividades de engenharia para construcdo de novos empreendimentos era
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centralizada no Servico de Engenharia e as Atividades Administrativas em diversos outros
Servigos especializados, tais como Servicos Financeiros, Servigos de Planejamento, Servigos
de Administragdo Central, Servicos de Recrutamento, Selecdo ¢ Treinamento de RH e
Servicos Desenvolvimento de P&D, através de seu Centro de Pesquisas. Estas estruturas

administrativas eram controladas pela Administragdo Central através dos Diretores de contato.

O contexto em que o negdcio de exploragdo de petrdleo se desenvolvia no Brasil
fortalecia essa forma de organizacdo, onde o foco era tornar cada area da Companhia
referéncia de exceléncia, ou seja, desenvolver o estado da arte em seus processos em termos
mundiais. A formacdo dos profissionais de cada area recebeu investimentos macigos,
formando mestres, doutores e PhDs nos diversos ramos do conhecimento. A diretriz era
desenvolver Capital Humano que, associado aos recursos aplicados aos projetos que se
apresentavam como desafios tecnoldgicos de produgdo de petrdleo em mar, iriam levar a

Companhia para um outro patamar na industria nacional e internacional.

As pressdes sofridas pela Petrobras até entdo ndo eram voltadas para rentabilidade ou
performance financeira, pois seus acionistas, basicamente a Unido Federal, apontavam como
meta tornar o Brasil auto-suficiente na produgdo de petroleo, principalmente porque o Brasil
se mostrava vulneravel a crises envolvendo a flutuacdo de pregos da commodity . Por muitos
anos as metas se resumiam a bater recordes de produgao, primeiro 500 mil barris/dia, depois 1
milhdo de barris/dia e assim por diante. Campanhas institucionais eram fortes para motivar os
empregados, os planos eram antecipar produ¢do em novos projetos, assim que se descobria

um novo campo.

As conseqiiéncias disso foram que em quatro décadas e meia de atuagdo, conforme a
politica nacional e a orientacdo governamental, emanada de seu maior acionista — o Governo
Federal —, a Companhia desenvolveu, como executora do monopolio estatal, a industria do
petréleo no Pais. Com a necessidade de desenvolver novos mercados para todos os derivados
do petrdleo, a companhia estendeu sua atuagdo para industrias correlatas, como no setor
petroquimico. Sua atuagdo monopolistica levou-a a se tornar lider no mercado competitivo da
distribuicdo de derivados, bem como lhe permitiu desenvolver a mais avangada tecnologia em
prospeccao e producdo de petroleo e gas natural em aguas profundas e alcangar autonomia

tecnoldgica nos demais segmentos da industria petrolifera.
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Portanto até 1999 ndo se verifica mecanismos de incentivo fortes ao controle de
custos, uma vez que os resultados da Companhia estavam assegurados por mecanismos de
subsidios cruzados ou transferéncias estabelecidas pela fixagdo de Precos Médios de
Realizagdo. Esse mecanismo assegurava que a volatilidade dos precos internacionais de
petréleo, que impactava os custos pela grande demanda de petroleo importado para produzir
derivados para o mercado interno uma vez que a producdo doméstica era muito pequena, nao
fosse repassado aos pregos, nem para o consumidor nem para os resultados da Petrobras,
sendo totalmente absorvido pelo Tesouro Nacional. Dessa forma os derivados vendidos ao
mercado nacional, a pregos subsidiados, acumulavam saldos favoraveis a Companhia junto ao

Governo Federal através da Conta Petrdleo e Alcool.

Tal mecanismo assegurava a garantia de receita para a empresa através de uma
formula criada para ndo transferir para a Petrobras efeitos das variacdes de precos do petroleo
importado por ela, necessario para suprir o mercado nacional até que viesse a auto-suficiéncia,
meta principal requerida pelo Governo. Esse conforto em relagdo ao resultado financeiro da
Petrobras permitiu que o foco dos gestores fosse o desenvolvimento da tecnologia de
exploracdo de petroleo em mar para produzir o petroleo das bacias sedimentares maritimas

brasileiras.

Como podemos ver, esse mecanismo visava ndo penalizar a Petrobras no seu
programa de investimentos e os consumidores de combustiveis com variacdes de precos
vinculados as oscilagdes do mercado internacional, entretanto a conta acabava repartida por
toda a sociedade brasileira, uma vez que se gerava um 6nus para o Tesouro Nacional. Com a
quebra do monopdlio da Petrobras, em 1998, todo esse processo foi revisto, retirando essa
garantia de repasse de diferengas de custos do petroleo importando e o prego e venda dos
derivados pelo Governo, cabendo a Petrobras administrar essa variavel internamente,
passando a refletir em seus negdcios os efeitos relacionados aos pregos do petroleo importado

em seus resultados.

Conforme a produg@o nacional ia crescendo, se mostrando mais barata pelos retornos
crescentes de escala, os quais serdo verificados no estudo econométrico, a pressao do custo de
importagdo era cada vez maior devido o sistema de cotas estabelecidas pela OPEP —
Organizacao dos Paises Exportadores de Petroleo que ndo permite uma competitividade plena

de mercado internacional, os gestores tinham como parametro ndo sua performance de gestao
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de custos, mas sim o prego internacional do petroleo, pois caso ndo houvesse producio
doméstica, a Petrobras tinha que importar, e sem as garantias da repasse da diferenca pelo
Governo apds a quebra do monopolio, qualquer custo que se tivesse para produzir
internamente seria menor que o preco de importacdo, logo o foco era produzir a qualquer

custo, o que importava era bater metas quantitativas de produgao.

Esse aspecto permitiu que a Companhia se posicionasse, no final dos anos 90,
classificada pelos editores da Petroleum Intelligence Weekly, como a 14* maior empresa de
petroleo do mundo e a sétima maior entre as empresas de petréleo de capital aberto,
basicamente pelo desenvolvimento da tecnologia de producdo de petréleo em aguas

profundas.

A partir de 1998 a Companhia foi introduzida ao novo cendrio de competicdo
instituido no Pais pela Lei n° 9.478/97, que regulamentou a emenda constitucional de
flexibilizacdo do monopolio estatal de petroleo no Brasil e criou a ANP — Agéncia Nacional
do Petroleo. A ANP, em seu papel de orgdo regulador, definiu as areas de exploragdo e de
desenvolvimento da producdo de petréleo concedidas a Companhia e confirmou a titularidade

sobre as suas instalagdes de refino, de transporte e de tancagem.

Portanto seu modelo organizacional, at¢ 1999 contemplou duas caracteristicas
fundamentais da industria do petrdleo: a integragdo vertical e a especializag@o. Partindo dessa
premissa, a Petrobras constituiu, com suas subsididrias, um sistema integrado especializado,
mantido até 2000. Até entdo, como vimos, esse modelo ndo privilegiava aspectos de
performance financeira e de resultados, o que denotava aos seus gestores uma menor
importancia ao controle dos custos, e maior énfase no volume de produgdo, forcando que os
gestores sempre melhorassem seus processos o que levava a ultrapassar os limites
tecnologicos conhecidos de producdo em plataformas maritimas, uma vez que os campos
descobertos se concentravam em mar, € em aguas profundas, tecnologia ndo trivial na

industria internacional.

iii - Transicdo do modelo Departamental Especializado para o de Unidade de Negdcios —

Periodo de 2000 a 2004
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Idéia-chave da nova estrutura organizacional foi a criacdo de unidades de negodcios que

visavam sustentar metas de expansao, rentabilidade, produtividade e internacionalizagdo.

Com a inser¢do da Petrobras num cenario competitivo em ambiente regulado, o
Governo estabelece as mesmas condicdes oferecidas as demais empresas que quisessem entrar
no mercado de exploragdo de petrdleo para a Petrobras. E eliminado o mecanismo da Conta
Petroleo, que protegia a Companhia quanto a oscilagdes dos pregos internacionais do petroleo,
estabelecendo uma politica de precos livres para o mercado de derivados no Brasil, entretanto
regulado pela Agéncia Nacional do Petrdleo, uma vez que o Governo tinha como diretriz
manter o controle sobre os precos dos combustiveis, importante para a economia do pais

quanto ao controle da inflagao.

Em fungdo desse cenario econdmico, verifica-se uma mudanga nas pressdes dos
acionistas, até porque a Petrobras passa a ter forte participagdo privada em seu capital a partir
de 2000, uma vez que a empresa necessitava criar fontes de financiabilidade para seus
projetos, em funcdo de sua carteira de desenvolvimento de campos, principalmente dos
gigantes em aguas profundas, demandantes volumes macigos de recursos nao disponiveis pela
geracdo interna de caixa, ou ainda pelos financiadores nacionais. Isso forcou a empresa em
buscar captacdes de recursos por langamento de agdes, bem como toma medidas para obter
linhas de crédito internacionais com taxas de juros menores, compativeis com o0s retorno
esperados dos projetos. Dessa forma produzir e abastecer na totalidade o mercado nacional ja
ndo era o foco principal, mas resultados econdmicos financeiros sim. A Companhia tinha que
se mostrar lucrativa, com performance econdmica comparavel as principais companhias do
mercado internacional tais como Shell, Exxon e British Petroleum, para que seus papeis

tivessem atratividade e espago no mercado.

O acionista controlador, a Unido Federal, entdo passa a orientar a Companhia para
resultados, que além de rentdvel, seja uma empresa atrativa tanto para captar novos acionistas,
como ser fonte de captacdo de recursos no mercado financeiro internacional, demonstrando
risco aceitavel aos investidores e ao mercado financeiro, e também ser uma empresa capaz de
gerar forte arrecadagdo fiscal e pagamento de dividendos, sendo uma fonte de financiamento

importante para o Tesouro Nacional.
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Portanto, em 2000, o Conselho de Administragdo da Petrobras aprovou a revisdo da
estrutura organizacional da Companhia, determinada pelas mudangas ocorridas na industria
do petroleo, pela nova estratégia de negocios e pela elevacdo das expectativas dos acionistas e
de outros publicos, principalmente instituicdes financeiras e investidores do mercado de

capital, envolvidos com o futuro da Companhia, considerando as seguintes diretrizes:

e Utilizar o conceito de unidades de negdcios, buscando a clara aferi¢do dos resultados dos
segmentos de atuagao;

e Atribuir as areas de negocios a gestdo dos investimentos relativos as suas instalagdes;

e Assegurar a transparéncia, autonomia e a responsabilizagdo por resultados de negdcios;

e Minimizar o nimero de niveis hierarquicos, de modo a propiciar flexibilidade e agilidade
no desempenho das atividades;

e Promover a descentralizagdo das atividades executivas, aproximando-as ao maximo da
base da organizacdo;

e Utilizar o conceito de servigos compartilhados na execucao das atividades de apoio;

Dessa forma a Petrobras passou a ser estruturada em quatro Areas de negocios e em

duas de apoio, vinculadas aos seus diretores, melhor detalhado a seguir.

As areas de negocios, responsaveis pela condug¢do de todos as atividades da

Companbhia, foram definidas como:

o Explora¢do & Produgdo (Upstream);,
e Abastecimento (Downstream);
e (Gas & Energia;

e Internacional.

O foco do presente artigo ¢ a avaliag@o dos custos das seis Unidades de Negocio de
produgdo de petréleo no pais, estruturadas conforme localizagdo geografica, a saber: Unidade
da Bacia de Campos (UN-BC), Unidade de Negocios da Bahia (UN-BA), Unidade de
Negocios do Rio Grande do Norte e Ceara (UN-RNCE), Unidade de Negocios de Sergipe ¢
Alagoas (UN-SEAL), Unidade de Negocios da Bacia do Solimdes (UN-BSOL) e Unidade de
Negocios do Sul (UN-SUL).
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Estas Unidades de Negocio compdem a Area Negocios de Exploragio & Produgio,

responsavel por todas as atividades que envolvam a prospeccao de petrdleo no pais.

O conceito de unidade de negdcio, como foi explicitado anteriormente, foi a idéia-
chave da nova estrutura, com objetivo de mostrar claramente a decisdo de fortalecer os
recursos organizacionais para as atividades-fim da Companhia, assim como a busca da
responsabilizagdo por resultados, avaliando os gestores considerando que sua produgdo
repassada & Area de Negocios do Abastecimento avaliada ao preco de transferéncia conforme
especificagdes técnicas do petroleo disponibilizado, que ¢ a parte da receita da UN. A partir
dessa receita, o gestor passa a controlar os custos ja que sua meta de resultados ¢é a diferenga

entre a receita e custos aplicados na produgao.

Nesse contexto, o gerente da UN decide como aplicar seus recursos para otimizar seus
resultados em fun¢@o de sua receita apurada através da aplicacdo do prego de transferéncia,
bem como precisa ter atencdo nos gastos de investimentos em novas plantas, tecnologias, de

forma que isso nao venha gerar reflexos de aumento de custos de seus processos.

Os gestores, portanto, a partir desse modelo organizacional, passaram a ter incentivos
através do Sistema de Conseqiiéncias para melhorar a remuneragdo variavel (sua e de sua
equipe) uma vez que os resultados passaram a ser medidos através dos Termos de
Compromisso, o instrumento de avaliacdo para defini¢do das verbas a serem alocadas para
promogao funcional, aumento por mérito conforme plano de carreira, e bonus de desempenho

(esse ultimo instrumento foi descontinuado com a adogdo do modelo Hibrido).

Ainda dentro da nova filosofia de gestdo foi criado o Comité de Negocios, que tem por
objetivo promover a gestdo integrada dos negdcios do Sistema Petrobras. Houve também
reducdo nos niveis hierarquicos da estrutura organizacional. Todas as unidades
organizacionais passaram a ter no maximo quatro niveis. A administracdo central definiu que
Finangas e Servicos sdo areas de apoio, responsaveis pela orientagdo e avaliagdo corporativa
em seus setores de atuagdo, bem como pela execucdo de atividades de apoio técnico e

administrativo, seriam geridos de forma centralizada.

Além das areas de negocios e de apoio citadas, a nova estrutura contemplou sete

unidades corporativas, ligadas diretamente ao presidente da Companhia: Estratégia
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Corporativa; Seguranca, Meio Ambiente e Satde; Novos Negocios; Comunicacdo
Institucional; Juridico; Planejamento e Gestdo de Desempenho Empresarial e Recursos
Humanos, com gestdo operacional nas UN’s, mas seguindo diretrizes corporativas da

Administracdo Central.

No seu esforco de modernizacdo da gestdo empresarial, houve a implantagdo de um
sistema integrado de gestdo (SAP R/3) em todo Sistema Petrobras, facilitando o acesso da

administra¢do central as informagdes transacionais sob responsabilidade dos gestores locais.

iv — Estrutura Hibrida, utilizando um modelo de Unidade de Negocios, porém com uma
forma matricial com caracteristicas de Departamentos Especializados — Periodo pds

2004

Este modelo buscou manter o foco no desempenho econdmico, mas se voltou
novamente a expansdo e exceléncia operacional, com diretrizes emanadas de seu acionista

controlador.

Nesta forma hibrida de organizacdo, surge uma estrutura matricial, onde se preserva a
visdo da unidade de negbécio em termos de atuacdo geografica, mas para diversas funcodes,
com potencial ganho de escala, a atuacdo passa a ser matricial, perpassando diversas
unidades, eliminando duplicacdes estruturais que até entdo ocorriam no modelo puro de

unidades de negdcios.

Sdo estruturadas, portanto, diversas atividades através de uma unidade de servigos de
Exploragdo ¢ Producdo, compreendendo Engenharia Submarina, Servicos de Sondagens,
Manutencao de Grandes Maquinas, dentre outras. O objetivo foi retirar da esfera da gestdo do
gerente da UN atividades que poderiam estar sendo superpostas nas varias UN's, e com
potencial de ganhos de escala nesses processos. Outro objetivo era reduzir o problema de

coordenac¢do pois as UN’s disputavam os mesmos recursos internos.

Outra diferenca introduzida com o modelo Hibrido foi a forma de desenvolvimento de
novos projetos, cuja conducdo da carteira voltou a ser centralizada, levando as unidades de
negdcio a focarem apenas no processo produtivo dos projetos implantados. Com isso o gestor

da UN passou a usar a estrutura matricial dos Servicos de E&P, compartilhando custos dessas
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atividades com todas as UN's e também ndo lhe cabe mais se envolver com a implantagdo dos

novos projetos e disputa por recursos para priorizar a implantacdo de novos campos, que sO
~ , . :

passam para a gestdo dos gerentes das UN’s quando os empreendimentos estiverem operando

e produzindo.

A estrutura Hibrida, que vinha sendo aplicada desde 2005, foi revisada através do
Plano Basico de Organizagdo, em Abril de 2006, tendo como objetivo redefinir a estrutura
geral da Petrobras, a natureza e as atribuigdes gerais de cada unidade organizacional dela
integrante, bem como ratificar as diretrizes de organizagdo e gestdo e os papéis relativos a

governanga da Companbhia.

Diretrizes

As diretrizes que foram definidas para o modelo por Unidades de Negocio foi mantida

para o modelo Hibrido quanto a organizagado, governanga e gestdo da Companbhia.

Governanc¢a Corporativa

A governanga corporativa decorre do exercicio dos papéis do Conselho de
Administracao, da Diretoria Executiva, do Presidente e dos Diretores, individualmente,

e do Comité de Negdcios.

O Conselho de Administracio e a Diretoria Executiva constituem a Direcao
Superior da Companhia. Suas atribui¢des, assim como as atribuigdes do Presidente ¢ dos

Diretores, sdo estabelecidas no Estatuto Social.

O Comité de Negocios ¢ um mecanismo de governanga, composto pelo Presidente,
pelos Diretores, pelos Diretores Gerentes', pelo Presidente da Petrobras Distribuidora e pelo
titular da unidade organizacional de Estratégia ¢ Desempenho Empresarial, que tem por
objetivo promover a gestdo integrada, ou seja, alinhar os negdcios entre as areas em busca de
sinergias envolvendo a produgdo de petrdleo e gas, infra-estrutura de logistica, refino,

distribuicdo, considerando todos os negocios do Sistema Petrobras.

'Os Diretores Gerentes (nio-estatutarios) sio executivos da Companhia indicados pela Diregdo Superior.
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Competéncia Dos Titulares Da Estrutura Geral

Aqui sdo explicitadas as competéncias e responsabilidades dos gestores, ndo sendo um
mecanismo novo e que tenha sido alterado com a implantagdo do modelo Hibrido. A
diferenga basica quanto as competéncias foi a reducdo de escopo das atividades sob
responsabilidade dos gerentes das UN's, com a criagdo da Unidade de Servigos e a

centralizagdo no desenvolvimento de novos projetos.

Portanto, aos titulares das unidades organizacionais da estrutura geral compete:

a) promover o desenvolvimento do programa de acgdes e atividades visando atingir os
objetivos e metas das respectivas unidades organizacionais, em conformidade com o Plano
Estratégico da Companhia, bem como com as orientagdes corporativas e da Dire¢ao Superior;
b) comprometer-se com os resultados da sua area de atuacdo, buscando maximizar a
contribuicdo da mesma para o resultado empresarial da Petrobras;

c) alocar os recursos necessarios ao desempenho das atividades da sua area de atuacao;

d) promover a difusdo da vis@o, valores e principios da Companhia no dmbito da unidade
organizacional sob sua responsabilidade;

e) representar a Companhia nos assuntos afetos a sua area de atuacdo, perante clientes,
empresas congéneres, fornecedores e demais instituicdes com as quais se relaciona no

desempenho de suas atividades.

A seguir ¢ apresentada figura com a atual estrutura organizacional da Petrobras:
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2.2 Esquemas de Incentivos

i - Resultados da Agenda da Mudanca — Avaliacio do novo modelo organizacional

associando aspectos de incentivos aos gestores e empregados

A Agenda de Mudanga iniciada em 2000, com ag¢des revisadas em 2002, que ajustou
0s objetivos e expectativas que motivaram no seu langamento, trouxe uma série de incentivos

para consolidar o modelo de gestdo em vigor.

Foi implementado o processo de planejamento estratégico com seus ciclos anuais, e
apos a reestruturagdo organizacional da Companhia, a Agenda de Mudanga foi proposta como
uma pratica de gestdo permanente que tem como objetivo manter o modelo de organizacao e

gestdo da Companhia alinhado com os objetivos estratégicos.

A Agenda de Mudanca reuniu em 14 projetos as diversas iniciativas necessarias para
consolidar o modelo de gestdo implantado, alinhar as praticas, procedimentos e sistemas de
gestdo as estratégias de negdcios e promover um maior envolvimento das pessoas com 0s

resultados da Companbhia.
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Processos de governanca corporativa

Os principais instrumentos de governanga desenvolvidos e aprovados foram:
» novo Estatuto Social, adequado a nova Lei das SAs e alinhado as praticas de governanca
corporativa de nivel 2 da Bovespa;
» diretrizes de Governanga Corporativa da Petrobras, que visam a atuacdo ativa do Conselho
de Administragdo no direcionamento estratégico da Companhia, na supervisdo da gestdo da
Companhia e na defesa dos interesses de todos os acionistas;
» codigo de boas praticas, que estabelece politicas para divulgagdo de informagoes;
negociacdo com valores mobiliarios; conduta dos administradores e funcionarios integrantes
da administracdo superior; indicacdo para cargos de administragdo de subsidiarias,
controladas e coligadas; e para relacionamento com investidores;
* regimentos internos, que regulamentam o funcionamento do Conselho de Administracao,

dos comités do Conselho e do Comité de Negocios.

Definicao de niveis de delegacio e autonomia

Em especial quanto a esse item, a Petrobras definiu uma série de mecanismos e limites
para estabelecer niveis de responsabilizacdo e autonomia na gestdo dos recursos, tanto nos
novos projetos, como nos processos operacionais produtivos. Esses mecanismos
estabeleceram tipos de compras e contratagdes, limites de valor por fungdo e nivel de
geréncia, ¢ critérios os quais os gestores tem que cumprir para prestar contas de seus atos,
perante aos limites orgamentarios autorizados pela Alta Administracdo, bem como aos seus
Gerentes superiores, em cada nivel. No caso de estouro de limite, foi estabelecido um rito de
justificagdo e autorizagdo, de modo que fossem inibidas a¢des de descontrole nos gastos

relacionados as atividades de cada unidade basica de gestéo.

Essa definicdo de niveis de delegagdo e autonomia ¢ uma pratica historica na
Petrobras, estando implantada anteriormente ao modelo de organizagdo por Unidades de
Negocios. Apenas precisou ser remodelado para poder dar condi¢des de responsabilizacao aos
gestores que precisavam de maior autonomia para realizar suas operagdes na conducdo dos

negodcios da UN.

As principais questdes que foram ajustadas na revisdo foram:
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* revisdo da tabela de limites de competéncia visando adequé-la a nova organizagao;
* defini¢do dos limites de autonomia e competéncia para as unidades de negocio;

» atualizacdo das normas de organizacdo e de manuais de procedimentos internos.

Os niveis de autonomia dos gerentes passaram a ser permanentemente avaliados

visando aprimorar o processo decisorio da Companbhia.

Os limites de autonomia definidos em decorréncia do novo modelo de organizagdo,
que tem como pressupostos a utilizagdo do conceito de unidades de negocio, a
responsabilizag¢do por resultados e a descentralizacdo, conferiram maior agilidade no processo

decisorio.

Defini¢cao de mecanismos de transferéncia de precos de produtos

Esse mecanismo precisou ser aperfeicoado para atender a nova organizacdo, pela
relagdo de inter-segmentos (unidade de producdo, de servicos, de refino) que passou existir
quando da criagdo de novas unidades, inclusive para a de Servigos de E&P. Os principais

pontos revisados foram:

» identificag@o dos principais fluxos de transferéncia interna de produtos;

* defini¢do e/ou validagdo das metodologias de calculo dos pregos internos de transferéncia;

* implantagdo do processo de gestdo dos pregos internos na Companhia;

* implantacdo da func¢do de gestor de pregos internos;

* aperfeicoamento das informagdes segmentadas (por areas de negodcio) para tomada de

decisdo pelos gerentes.

Para aprimorar a medigdo dos resultados das unidades de negocio, foi criada a fungdo
de gestor de precos na contabilidade corporativa da Petrobras, que tem como principal papel
administrar o sistema de apuragdo de precos internos, bem como promover a definigdo de
novos precos em articulagdo com as diversas areas. Atualmente, todos os produtos

transferidos internamente entre unidades de negocio sdo precificados.

Avaliag¢io do desempenho empresarial
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Na implantacdo da avaliacdo de desempenho empresarial foi utilizada a metodologia
BSC-Balanced ScoreCard, que possibilita avaliar os resultados ndo s6 na dimensao financeira,
mas também nas dimensdes de mercado, de processos internos e de aprendizado e

crescimento. Esse processo ja tem um historico de medigdes a mais de cinco anos.

Sistema de conseqiiéncias

Adaptar mecanismos de reconhecimento e recompensa ao desempenho empresarial e
individual. Um conjunto de mecanismos de conseqiiéncia foi desenvolvido visando estimular
o bom desempenho e recuperar o insatisfatorio, alinhados as estratégias da Companhia e

vinculados aos sistemas de avaliagdo de desempenho empresarial e individual.

Esse sistema de conseqiiéncia ja existia na Petrobras, mesmo antes do modelo por
Unidade de Negdcios, so6 que com um escopo muito reduzido, levando em conta apenas o
tempo que os empregados estavam na atividade. Com a implantagdo do modelo por Unidades
de Negocios, o escopo se ampliou, sendo criado o Gerenciamento de Desempenho, com
reflexos financeiros, considerando parcela de remuneragdo variavel. Com a implantacdo do

modelo Hibrido a parte que previa o abono por desempenho foi descontinuado.

Os principais mecanismos estabelecidos foram:

* descri¢do dos mecanismos de reconhecimento e recompensa;

» vinculag@o dos mecanismos de reconhecimento e recompensa aos processos de avaliagdo de
desempenho individual, através dos processos de Gestdo de Desempenho de Pessoal (GDP) e
Gerenciamento do Desempenho do Lider (GDL);

* defini¢do dos mecanismos de melhoria e recuperagdo do desempenho individual;

* defini¢do do processo de aplicagdo do sistema de conseqii€éncias.

Nesse item em especial, logo no inicio da implantacdo do modelo por unidade de
negocios, as areas e as unidades operacionais implantaram Termos de Compromissos, com
pontuacdes e ordenamento de modo que beneficios financeiros sejam aplicados, tais como
participac@o nos lucros da Companhia, Bonus de Desempenho, Aumentos salariais por mérito
e Promocdo de progressdo profissional de todos, principalmente para os empregados em

fungdes gerenciais.
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Com a implantacdo da avaliagdo do desempenho empresarial através do BSC
(Balanced ScoreCard), a distribuicdo de recursos para reconhecimento e recompensa foi
aprimorada, visto a sua associagdo com o desempenho de cada uma das areas e o resultado de

suas metas, principalmente quanto a performance econdmica e financeira.

Em resumo, nesse capitulo foram descritas as mudangas organizacionais visando a
adaptacdo da Petrobras aos requerimentos de seu acionista controlador, a Unido Federal,
porém se ajustando a aspectos mercadologicos que levam a adocdo de premissas de

governanga aderentes a esquemas de empresas privadas voltadas para resultados.

Foram levantados os esquemas de incentivos que visam levar a corporagdo a atingir

metas em varias dimensodes: producao, rentabilidade e lideranga tecnologica.

Sera avaliado empiricamente, no capitulo IV, se esses incentivos se refletiram na

reducdo dos custos operacionais no segmento da produgdo de petroleo.

3 Capitulo 111

Abordagem Tedrica — As Fronteiras e Estruturas da Petrobras

Este capitulo se baseou na analise de Milgron & Roberts (1992), principalmente na

abordagem contida no capitulo 16, do Livro Economics, Organization & Management.

A Petrobras foi criada e se desenvolveu como um instrumento de governo, objetivando
alavancar a economia nacional, o que implicou um gigantismo que lhe atribuiu poder de
mercado muito forte em relacdo aos seus clientes e fornecedores, impactando decisivamente

na sua forma de organizagdo, gestdo e estruturas de custos.

As estruturas organizacionais observadas na Petrobras ao longo do tempo, além da
componente tecnoldgica, levaram em conta cenarios politicos e econdmicos que o Brasil

esteve submetido, uma vez que a empresa tem como acionista controlador o Governo Federal.
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Cabe refletir que as organizagdes, e na Petrobras ndo foi diferente, tinham como
modelo para se organizar a estrutura multidivisional. Tal estrutura adotada pela Petrobras foi
detalhada no Capitulo II deste artigo, partindo do modelo denominado Organizagdo por

Departamentos especializados.

Podemos citar como exemplo a estrutura da Exxon? , que demonstra o modelo classico
de empresa petrolifera integrada, verticalizada e organizada por divisdes e departamentos,
exatamente como foi criada ¢ mantida a estrutura da Petrobras por cerca de 47 anos (1953 a

2000).

O modelo de organiza¢do multidivisional foi mantido e ampliado, principalmente pela
modernizacdo dos meios de transporte, telecomunicagdes ¢ tecnologia da informagéo,
possibilitando que uma empresa pudesse controlar operacdes diversas, espalhadas por muitos
lugares, envolvendo multiplicidade de produtos, clientes e fornecedores. Entretanto, esse

crescimento estrutural e forma de organizagdo tém um limite de eficiéncia e controle.

O modelo multidivisional ¢ dominante para organizar negdcios, porém as firmas
podem aplica-lo de diversas formas para viabilizar suas operagcdes e maximizar resultados,
ndo se limitando a organizar estruturas especializadas, mas sim formas mais complexas que
garantam maior controle, comprometimento e incentivos aos resultados. Portanto, as empresas
podem organizar suas divisdes por natureza das atividades (engenharia, manutenc¢do, servicos
de laboratorios, pesquisas, tecnologia da informacgdo), por ativos (conjunto de campos
produtores de um determinado local), por processos (producdo, logistica, vendas), ou um

misto dessas possibilidades (ativos, processos ¢ atividades).

2 - Como exemplo de empresa da industria de petréleo que serviu de modelo conceitual ao desenho multidivisional estd a Exxon
(antiga Standard Oil of New Jersey), criada em 1912, apés decisdo da Suprema Corte Norte Americana para desmembrar a
Standard Oil Company que havia violado regras antitruste. No momento de estruturar a nova empresa as linhas mestras foram
a integracdo vertical, através das operacdes de produciio de petréleo e refino (visio do poco ao posto), e a integra¢io horizontal,
através da ampliacio da base de produtos oferecidos expandindo seu mercado (visio multi clientes). Com o crescimento das
atividades e complexidade das operagdes, naturalmente, a partir de 1925 comecou um processo de separacio por divisdes. Dois
anos depois estava montada a estrutura multidivisional, com gestores individuais responsaveis por cada unidade.
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A Petrobras, a partir de 2000, conforme foi detalhado no Capitulo II, passou a utilizar
uma estruturagdo por unidades de negocios, baseada no aspecto geografico que retinem ativos
geradores de receitas, considerando autonomia na realizacdo de atividades, desde as
operacionais até as administrativas. Essa estrutura trouxe o risco de duplicidade e
superposi¢des de determinadas atividades nas proprias unidades de negocios. A questdo chave
¢ avaliar se isso tras maior sinergia para a unidade como um todo, ou a perda de escala em
determinadas atividades, gerando perdas ndo compensadas por essa sinergia. A forma de

buscar regular e controlar isso foi instituir mecanismos de incentivos aos gestores.

O modelo multidivisional tem basicamente duas alternativas de organiza¢do, uma
centralizada, que foi aplicada na Petrobras desde sua criagdo até 2000, ou totalmente
descentralizada, parcialmente experimentada com a implantagdo do modelo por unidades de

negocio.

A Companhia manteve, em todos os modelos de organizacdo que aplicou, um nucleo
de administracdo central para se manter informada de tudo que acontecesse para controlar as
operagdes onde elas estivessem. O que variou nos diversos modelos de organizacao foi o grau

de detalhamento da informacao requerida dos gestores pela administra¢do central.

No modelo por departamentos, no inicio da existéncia da Petrobras, o grau de
detalhamento era muito grande, j4 no modelo por unidades de negdcio o detalhamento foi
reduzido e customizado de forma que a administra¢@o central continuasse a ter as informagdes
que permitissem a avaliacdo do desempenho dos gestores locais e regionais. No modelo
hibrido a administragdo central voltou a buscar maior controle, mas manteve algumas regras
de autonomia aos gestores regionais. Portanto, aqui se introduz a importancia dos esquemas

de incentivos.

Com o crescimento da empresa, a diversificacdo e complexidade de suas atividades e
relacionamentos com clientes e fornecedores, o aumento da quantidade de pessoas que
trabalham em suas operagdes fica cada vez mais dificil e burocratico um administrador central
decidir e controlar tudo. Com isso, a estrutura organizacional estabeleceu mecanismos para
desenvolver suas atividades com eficiéncia, delegando aos gestores regionais e locais
atribuicdes e responsabilidades, mas como contrapartida foi necessario dar alguma

recompensa a esses gestores por estarem assumindo mais riscos e liderando determinados
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processos, antes atribuidos a administrag@o central. Todo esse movimento requerem um fluxo
de informacdes estruturado para que fosse possivel a avaliagdo desses gestores regionais pela

administracao central.

Na Petrobras, com o desenvolvimento dos sistemas computacionais e
telecomunicagdes, isso se tornou possivel porque, desde areas mais remotas, os gerentes
locais tinham que reportar informagdes padronizadas aos seus gestores regionais, € estes para
a administragdo central, permitindo uma rede de acompanhamento, controle e avaliacdo das

atividades da Companbhia.

E de grande relevancia para a analise proposta neste artigo a visdo da separagdo em
partes diferentes do negdcio em divisdes distintas com areas especificas de responsabilidade e
autoridade, o que diminui o problema da identificacio e determinacdo de quem foi
responsavel pela boa ou ma performance. Esta segregacdo corrobora se o comportamento dos
custos de producdo demonstra que os gestores, com maior ou menor nivel de autoridade,
implica na variagdo em sua performance, o que também leva a uma avaliacdo se as divisdes

ou unidades estdo bem calibradas, e se levam em conta aspectos de coordenacdo entre elas.

Na agenda de mudangas implementada a partir de 2000, descrita anteriormente no
Capitulo II, item ‘2 i’ deste artigo, ficam claros os esquemas de incentivos aplicados para que
os gestores focassem os resultados financeiros e operacionais, € com isso terem recompensas

para eles e suas equipes.

Na Petrobras as divisdes foram implementadas por especializacdo num primeiro
momento, depois pelo desenvolvimento de atividades em diversos locais diferentes o aspecto
geografico tomou relevancia, mais tarde conjuntos de ativos também foram utilizados como

forma de criar divisdes.

As questdes cruciais na estruturagdo da organizagdo por divisdes sdo os desencontros
entre essa estrutura e os problemas que se apresentam, muitas vezes de formas variadas, nos
diversos pontos onde a empresa estd operando. Surge uma crise de identidade, pois faz
parecer que numa mesma empresa existem diversas, com mecanismos e formas diferenciadas
de gestdo frente aos mesmos problemas. Isso se v€ no relacionamento dos clientes e

fornecedores que se inter-relacionam com diversas divisdes diferentes.
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Um outro aspecto relevante ¢ a fungdo de desenvolvimento tecnolégico, onde a firma
pode optar por estrutura atividades de P&D de forma centralizada ou descentralizada. A
Petrobras optou por manter uma estrutura para grandes desenvolvimentos tecnoldgicos de
forma centralizada através de seu centro de pesquisas conhecido como CENPES. Nao que as
unidades ndo desenvolvam tecnologia, mas normalmente s6 as fazem para procedimentos ja
aplicados em tecnologias conhecidas. Novas tecnologias, mesmo que idealizadas nas

unidades, serdo desenvolvidas através do Centro de Pesquisas de forma central.

Na Petrobras, em todas as estruturas organizacionais utilizadas, a hierarquizacao,
niveis de responsabilizacdo, competéncia e delegagdo sempre estiveram presentes, buscando
minimizar os problemas do modelo multidivisional quanto a coordenagdo e controle do
desempenho, uma vez que os gestores locais respondem a gestores regionais, e estes a
gerentes corporativos ligados a administragdo central. Complementarmente, devem ser

considerados os riscos morais, o que reforcou a necessidade de esquemas de incentivos.

Dentre os mecanismos de incentivos existentes na agenda de mudancas, merece
destaque a implantacdo do precos de transferéncias entre as unidades de negodcio, para
permitir a avaliacdo de performance de resultados financeiros, com o objetivo de motivar os
gestores a produzir mais a menores custos relativos. Esse mecanismo pode trazer problemas,

se nao for bem calibrado.

Precos de transferéncias foram fixados para as unidades de producdo de petroleo e
levam em conta as cotagdes internacionais da commodity, minimizando o problema da
neutralidade e falta de aderéncia com o mercado apontado por Milgron ¢ Roberts, inclusive
quando a disponibilizagdo em quantidades ideais para as unidades de refino. Os critérios de
ajuste no preco de transferéncia levam em conta ainda as especificagdes de qualidade do
petréleo e dos aspectos de transporte e logistica em que ele seja disponibilizado para as
refinarias. Essa formula de prego de transferéncia ndo gera questionamentos nem para os
gestores que produzem o petroleo, pois torna indiferente vender internamente para a area de
negdcio de Abastecimento, responsavel pelo processo de refino, ou exportar, como também
para a area de refino, onde ¢ indiferente em termos de prego, comprar da unidade produtora

ou de um fornecedor externo.
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Importante também considerar na estrutura organizacional as vantagens de economia
de escala e de oportunidade. As empresas se mostram mais eficientes quando tem
possibilidade de usar seus recursos para produgdo em larga escala e aproveitar oportunidades
para executar atividades que se beneficiam do uso intensivo de determinados servicos em

beneficio de todo o conjunto de ativos produtivos.

Mostra-se mais econdmico e eficiente um gestor cuidar de forma integral das
atividades para um grupo de ativos de produgdo, do que cada gestor de ativo buscar e
competir por esses recursos, o que levaria a encarecer o custo dos insumos e também gerar
ineficiéncia na sinergia da Companhia como um todo. Esse aspecto foi explorado no capitulo
II, quando da descricdo do modelo Hibrido da Petrobras, que busca capturar ganhos de escala
de certas atividades, destacando-as das unidades de negocio e estabelecendo uma relagdo de

fornecedor e prestador de servigo interno.

O risco dessa forma de estrutura, que cria relacdo de prestacdo de servigos entre
gestores, ¢ o estabelecimento de preco interno de transferéncia desses servicos e a
coordenac¢do, onde em caso de recursos limitados, ha a necessidade de critérios de avaliacdo

que unidades e ativos demandantes dos servicos devem ter prioridade em relagcdo aos outros.

Cabe ressaltar que no caso da industria de petrdleo no Brasil, a Petrobras e suas
divisdes se especializaram em determinadas tecnologias devido o regime monopolista e
mecanismos de mercado aplicados pelo Governo até 1997, possibilitando a empresa
desenvolver competéncias (habilidades) especiais, o que acabou por possibilitar obter
economia de escala em relagdo aos processos produtivos atuais, principalmente nas operagdes
maritimas em aguas profundas nos campos gigantes, de alta produtividade. Essa
especializa¢do, associada ao modelo organizacional Hibrido e a existéncia do Centro de
Pesquisas centralizado, se mostra como meio estavel de execucdo e melhoria dos processos
operacionais, mesmo que 0s custos sejam maiores que contratar externamente, num primeiro

momento.

Por outro lado, para insumos e servi¢os padronizados aplicados a industria do petréleo,
a estratégia percebida ¢ busca-los no mercado, a precos competitivos, restritos a esquemas de
licitagc@o, nacional de preferéncia, com o argumento de desenvolvimento de fornecedores no

pais, ou internacional quando ndo se consegue obter tais recursos no mercado interno. Aqui se
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percebe uma tentativa de compatibilizar aspectos competitivos com politicas de governo,
visando atender aos interesses emanados dos acionistas da empresas, se por um lado o socio
controlador busca ter na empresa um instrumento de politicas publicas, por outro os demais
socios clamam por resultados financeiros comparaveis a outras empresas de petroleo do

mundo.

Os gestores podem, portanto, acessar o mercado nacional ou internacional para obter
seus insumos, sendo diretriz da Companhia e orientacdo do 6rgdo regulador optar pelo

nacional, sempre que o insumo estiver disponivel no pais.

As variaveis de escolha do gestor da Unidade para obter seus insumos e servicos passa
pela seguinte analise: a) € um recurso disponivel pela estrutura de servigos da Petrobras? se
sim, a orientacdo e utiliza-la compartilhando custos; b) ¢ um recurso ndo disponivel pela
estrutura de servigos da Petrobras mas disponivel no mercado nacional? se sim, a orientagdo ¢
contrata-lo através de licitacdo no mercado brasileiro; c) ¢ um recurso que nao esta disponivel
o sistema Petrobras nem no mercado nacional?, se sim, pode ser contratado através de
licitagdo no mercado internacional. Esta avaliacdo ¢ aplicavel para compra de insumos,
contratacdo de servicos. No caso de recursos humanos o gestor vai avaliar se a demanda ¢é por
trabalho temporario ou continuo, especializado ou ndo, se € algo que demande urgéncia ou
pode ser planejado a longo prazo. Dependendo da situagdo ele ird sinalizar a administragdo
central se ¢ caso de contratar pessoal proprio, através de concursos publicos (solucdo mais
demorada), ou se pode ser contratado prestadores de servigos terceirizados (solu¢do mais

imediata).

Cabe alertar quanto a superioridade da informagdo privada do gestor da unidade, uma
vez que ele, por conhecer as atividades com maior detalhe e precisdo e os mercados local e
regional, tem maior capacidade de encaminhar solu¢des mais rapidas para decisdo onde

buscar os recursos para suas operagées.

Outro aspecto relevante que cabe destacar ¢ quanto a politica de gastos com pessoal
aplicado a producdo de petrdleo, cujos dados serdo explorados na analise dos custos no
Capitulo IV deste artigo, onde, dependendo das politicas governamentais, a companhia se

utiliza de maior ou menor grau de terceirizacdo de mao de obra. E um desafio aos gestores
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controlar esse componente dos custos de forma a ndo perderem produtividade e rentabilidade,

conforme o modelo de gestdo implantado e estrutura organizacional estabelecida.

Tudo vai depender da influéncia que os gestores sofrem ou exercem internamente nos
procedimentos licitatorios para obter recursos no mercado, ou indicagdo de necessidade de
recursos humanos e sua forma de serem providos (proprio ou terceirizado), bem com o

sistema de informagdes e fluxo de controle utilizado. Em resumo, podemos considerar que:

1) Os gestores da administracdo central buscam capturar uma grande parcela do valor
que criam tomando boas decisdes de negocios melhores que os gerentes de locais e/ou
regionais, no contexto de uma grande empresa. As grandes organizagdes tendem a enfatizar
como valor a igualdade distribuida, para evitar politicas organizacionais e 0s custos
resultantes de influéncia. A grande reivindicacdo destes altos executivos sobre os lucros
fortalece os incentivos e contribui para melhorar o desempenho, e dao perspectivas aos

gerentes locais e/ou regionais de serem promovidos;

2) Compras em mercados simples e integragdo vertical ndo esgotam as importantes
opgdes abertas para empresas em uma relagdo vertical. Empresas modernas continuam a forjar
arranjos organizacionais inovadores em suas tentativas de aproveitar as vantagens de
incentivo que facilitem um planejamento mais apurado onde necessario, protegendo
investimentos de escassez, e evitando ineficiéncias de monopolio como a da dupla
marginalizacio. A medida que as empresas continuam a inovar neste campo, o conjunto de

opcdes continuara a expandir;

3) A especializacdo ¢ definida como o conhecimento profundo e especifico das partes,
que forma um todo. Logo, ocorre “expertise” nas etapas, nas tarefas, nas operagdes, mas nada
garante que cada parte, extremamente especializada, forme um todo coordenado, com
maximo resultado e eficiente. Portanto, o ponto crucial da especializacdo nas organizacoes, ¢
a capacidade de coordenagdo visando o objetivo final, da eficiéncia de toda estrutura. Como
as organizacdes possuem cada vez mais complexidade em suas transacdes e operacgdes, cada
vez mais € necessaria a especializacdo, e mais dificil ainda a coordenagao, face a infinidade de
possibilidades e combinagdes de escolhas existentes em todo o processo operacional e
decisorio envolvido. Agregando-se a isso, as constantes mudangas externas ao processo, como

as oscilagdes de mercado, conflitos politicos, oferta ¢ demanda de recursos, aspectos
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econdmicos globalizados, aumentam ainda mais o desafio de coordenacdo visando a eficiente

acdo especializada das operacdes das organizacoes;

4) Escolhas eficientes requerem informacdes especificas sobre gastos de pessoal,
oportunidades tecnologicas, recursos disponiveis, as quais estdo dispersas na economia.
Mesmo que informagdes relevantes estejam disponiveis, determinar o que produzir, para
quem, através de quem, que métodos e materiais utilizarem, ainda € um enorme e complexo
problema, isso porque essas informagdes estdo localizadas e dispersas, portanto ndo se
conhecem todos os dados e variaveis que possibilitam os calculos relacionados ao processo,

mesmo que se mostre a principio viavel.

Ha duas possiveis solugdes para reduzir os pontos de atengdo citados:

a) Buscar centralizar toda e qualquer informagdo dispersa numa central,
utilizando por exemplo um sistema integrado de gestdo (ERP), de forma a planejar
como resolver o problema de aloca¢d@o de recursos; ou

b) Desenvolver um sistema mais descentralizado que envolva menos informagoes,
¢ dessa forma deixar uma parte pequena para calculos e decisdes sobre atividade
econdmica para gestores locais e/ou regionais, de forma que residam apenas as

informagdes relevantes necessarias para as decisdes mais importantes.

Na Petrobras, conforme vimos no Capitulo II, um dos projetos de controle sobre as
informagdes foi a implantacdo de um sistema ERP, o mais utilizado mundialmente pelas
companhias de petroleo, chamado de R/3 da SAP. Também foi descrito outro projeto,
constante da agenda de mudancas, que instituiu o Termo de Compromisso, de forma a
circunscrever de forma objetiva a avaliagdo do desempenho dos gestores das unidades de
negocio, bem como deixar explicitado o nivel de informagdo relevante a ser reportada a
administracdo corporativa da Companhia, dando os contornos de cunho estratégico, tatico e

operacional em termos de resultados.

Quanto aos objetivos organizacionais e maximizagao de lucro, avaliando as estruturas
utilizadas nos tltimos 20 anos pela Petrobras, a agenda de mudancas implantada a partir de
2000 com os esquemas de incentivos e observando a alternancia dos governos no Brasil, a luz

da teoria estudada, ¢ necessario verificar se os numeros corroboram as acdes dos gestores
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quanto ao controle dos custos de produgdo de petroleo, o que serd explorado no Capitulo IV

do presente artigo.

Finalizando, mais um ponto de atencdo quanto ao nosso objeto de estudo verificado na
teoria de contratos, além do espectro organizacional e do ambiente dos negdcios, nos leva a
refletir sobre as dificuldades e problemas de estabelecer mecanismos eficazes de incentivo aos
gestores e aos empregados através de estruturas organizacionais, quando envolvem um grande

numero de participantes.

Para minimizar esse problema, foi objeto de adogdo da agenda de mudancas, a
instituicdo de mecanismos de conseqiiéncia a todos os empregados, com formalizagdo
padronizada de ferramenta de avaliagdo de desempenho segundo metas quantitativas e

qualitativas para todos, vinculadas aos termos de compromisso das unidades de negocio.

O proximo passo ¢ a verificacdo através das variaveis de custos de produgdo de
petréleo, explorando uma amostra significativa de dados de janeiro de 1995 a dezembro de
2006, se os esquemas atingiram seus objetivos nessas estruturas organizacionais, portanto, por
mais inter-relacdo que os esquemas de incentivos tenham quanto a competéncia técnica ou
qualidade da gestdo, o modelo baseado nos custos buscara capturar, ao longo do tempo, o

resultado desses incentivos em as estruturas organizacionais e de gestdo aplicadas.

4 Capitulo IV - Conclusio

4.1 Analise estatistica e econométrica dos resultados e variacoes de custos versus

estruturas organizacionais

Nosso objetivo nesse capitulo ¢ analisar se o controle de custos diretos operacionais na
produgdo de petréleo pelos gestores nos campos de producdo foi afetado pelos incentivos
advindos das diferentes estruturas organizacionais experimentadas pela Petrobras nos tltimos

anos.
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Cada governo busca imprimir um modelo organizacional nas estatais alinhando suas
diretrizes e prioridades, e isso ¢ visivel na Petrobras quanto avaliamos os trés modelos

organizacionais que foram implementados nos tltimos 20 anos.

Portanto, através de analise estatistica e econométrica vamos avaliar se reestruturacdes
organizacionais chegam a atingir os controles de custos e operagdes no processo produtivo da

Companbhia.

Para isso, foi construida uma base de dados conforme descrito a seguir:

a) Foram acessadas as bases de dados dos custos da Petrobras, segregando-a entre custos
controlaveis (aqueles que estdo sob controle dos gestores locais) e ndo controlaveis (aqueles
que independem dos gestores locais, tais como tributos e encargos sobre a producio)
associados ao processo de producdo de petroleo no Brasil;

b) Depois de separados os custos controlaveis, identificados como gerenciaveis nos
campos de producdo, os mesmos foram classificados por natureza de gasto;

c) Asnaturezas de gastos identificaveis por campos foram denominadas por (i) Materiais e
Insumos (Materiais), que representam os gastos com itens necessarios a producdo tais como
produtos quimicos, combustiveis, lubrificantes, materiais de manutencdo e brocas; por (ii)
Salarios e Encargos Trabalhistas (Salarios), que totalizam as despesas com pessoal proprio, ou
mao de obra direta aplicada ao processo de produgado, cujo custo ¢ formado pelo somatdrio
dos salarios, vantagens, beneficios sociais e encargos trabalhistas dos empregados
concursados da Petrobras; e por (iii) Servigos Contratados a Terceiros (Servigos), relativo ao
montante gasto com trabalhos especializados adquiridos de outras empresas prestadora de
servigos tais como manutengdo de equipamentos, transporte maritimo e aéreo, servigos de

intervengdo em pogos, servigos submarinos, bem como mao de obra terceirizada.

Foram coletadas informagdes de custos referente ao periodo de janeiro de 1995 a

dezembro de 2006, considerando o seguinte detalhamento:

a) Custos diretos (inclui parte fixa e variavel) de producdo de petroleo, gerenciados nos
campos, por natureza denominados Materiais, Servicos e Saliarios, as quais foram
consideradas como as trés parcelas dos gastos controlaveis pelos gestores na fase de
producdo, ou seja, parcela dos gastos que sdo decididos, contratados, substituidos pelos

gerentes nas unidades. Os demais custos, ndo controlaveis pelos gestores locais, ndo serdo
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objeto dessa analise (infra-estrutura, depreciac@o das instalagdes, impostos, tributos, royalties,
participacdes governamentais), pois dependem de politicas de investimentos e de regulacdo os
quais nao sao escopo de analise dessa dissertacdo. O efeito dessa segregacao de custos ¢ nos
permitir verificar efetivamente o resultado da acdo dos gestores locais sobre os fatores de
produgdo os quais eles tomam decisdes. A omissdo dessa parcela de custos ndo tras efeito
pratico na analise ja que sua variagdo independe da performance de cada gestor, uma vez que
tratam-se de custos aplicados uniformemente em todas as unidades de producao;

b) Para que os dados representassem uma base comparavel, neutralizando os efeitos
econdémicos exdgenos sobre os pregos dos itens de custos em analise, nivelando-os para data
base de dezembro de 2006, os valores referentes a Materiais, Servicos ¢ Salarios foram
atualizados pelo IGP-DI divulgado pela Fundagdo Getulio Vargas;

c) Para estabelecermos bases unitarias (custos médios) para os valores acumulados dos
custos mensais, consideramos que: c.1) para Materiais e Servigos, os valores foram
representados unitariamente por pogo produtor, dividindo-se os valores mensais acumulados,
associados aos campos produtores de terra ou mar, pelo numero de pogos produtores em cada
més, e; c.2) para o montante mensal dos gastos com os Salarios, essa razdo foi feita por
empregado diretamente alocado na producdo de petrdleo nas unidades operativas, sem

distin¢do entre campos de terra e mar.

Vamos estudar o comportamento ocorrido na formacdo dos custos diretos
controlaveis, tendo em conta os gastos com os insumos Materiais, Servicos e Salarios, de
responsabilidade dos gestores dos campos de producdo, para verificar se as mudangas
organizacionais vinculadas a alternancia de governo, principalmente apds 2003, influenciaram

nos esquemas de incentivos de controle de custos.

No que se segue, sera apresentada a analise das estatisticas descritivas da base de
dados (Tabela 2). Claramente, o custo de Servicos cresceu, principalmente devido ao maior
volume de terceirizacdo utilizado na industria, pelas restrigdes de contratacdo de pessoal
proprio. O custo de Materiais aplicados a produg@o manteve um crescimento consistente com

o aumento do volume de atividades, pelo maior nimero de campos de producdo:
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Populagao de |CT - Custo Total| W - Salarios por | ST - Servigos por | SM - Servigos por | MT - Materiais por | MM - Materiais por | Q - Qantidades
144 meses emR$ empregado em R$ | Pogo Terraem R$ | Pogo Marem R$ | Pogo Terraem R$ | Pogo Mar em R$ em Barris
Média 934.466.724 48.105 5.160 230.564 2.838 58.850 40.001.680
Mediana 891.193.178 47.292 4.784 212.353 2.572 54.697 41.646.960"
Vr. Maximo 1.570.975.361 93.259 11.744 491.497, 9.486 178.685 58.984.725"
Vr. Minimo 575.905.550 22.802 1.046 54.208 1.173 26.682 19.861.396"
Desvio Padrdo 194.479.916 14.178 1.935| 69.386' 1.166 19.548 11.568.572"
Tabela 2

Iniciamos a analise abordando o comportamento do fator de produgdo Materiais —
Grafico 3, Anexo 1. Observa-se um crescimento mais relevante no consumo de materiais a
partir de 2002, basicamente pela maior demanda voltada as operacdes requeridas pelos
campos gigantes de Marlim, Marlim Sul e Roncador localizados em profundidade submarina
acima de 1.000 metros de lamina d’4gua (também chamados de campos de Aguas Profundas -
AP). Neste caso, apesar das variagcdes entre periodos de curto prazo, na média o custo de
materiais se mantém estavel ndo denotando, a principio, vinculagdo de sua varidncia com

estruturas organizacionais nem aspectos governamentais interferindo sobre a gestao.

Vamos avaliar agora o comportamento dos custos com Servigos. Existem trés

explicagdes para o crescimento dos gastos com Servigos — Grafico 4, Anexo I:

a) Maior demanda de servicos especializados, com maior nivel de qualidade e seguranca
operacional, uma vez que a producdo se d4 em mar, num ambiente mais perigoso ¢ com fortes
requisitos de preservagdo do meio ambiente, 0 que encarece 0s servigos, principalmente a
partir do final do ano de 1999 e inicio de 2000, com o desenvolvimento da produgdo dos
campos de Aguas Profundas (AP) de Marlim, Marlim Sul e Roncador;

b) Pelo crescimento da demanda por esse tipo de servigo por outras empresas de petrdleo no
mundo, devido a atratividade econdmica da exploragdo petrolifera pelo aumento internacional
dos precos da commodity, os servigos especializados de sondas, manutengdo em pocos, apoio
maritimo e submarino também encareceram,;

c) Pelas caracteristicas do Brasil, sua taxa de juros e seu custo de logistica e gestdo
tributdria, também encarecem os gastos com servicos contratados, uma vez que 0s Servicos
voltados para a industria do petroleo com exploragdo maritima sdo disponibilizados em dois
grandes centros, nos Estados Unidos (Golfo do México) e na Inglaterra (Mar do Norte), os
quais quando mobilizados para a América do Sul, necessitam de garantias contratuais quanto

aos riscos de variagdo cambial, incidéncia de tributos na entrada e saida dos equipamentos,
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materiais € mao de obra estrangeira. Outro ponto € o logistico, pelas dificuldades de locagdo
de areas de apoio como galpdes e portos, que facilitem o acesso aos recursos em terra, com

custo baixo.

Cabe ressaltar que esses custos sempre existiram pelo histoérico macroeconémico
brasileiro, porém se intensificam com o aquecimento da demanda mundial da industria do
petréleo, uma vez que os prestadores de servigos passam a ter varias opgoes de alocagdo para
seus contratos, logicamente optando pelos demandantes que paguem melhor e oferecam
menos riscos. Em resumo, o crescimento dos custos de Servigos vis-a-vis a redugéo relativa
verificada no comportamento dos Salarios ndo estdo diretamente relacionadas a alteragdo da
estrutura organizacional, mas seguem diretrizes emanadas do governo central, com politicas
de utilizagdo maior ou menor de pessoal proprio versus contratagdes de servigos de terceiros,

incluindo mao de obra terceirizada.

Passemos a verificar o comportamento dos custos de mao de obra propria, ou seja, de
Salarios — Grafico 5, Anexo I. Em que pese a politica governamental influenciar essa natureza
de gastos, se percebendo seu impacto na formacgdo dos custos, porém ela ndo interfere na
forma de organizacdo da empresa, se por Departamentos, Unidades de Negocio ou Hibrida.
Nota-se que os gestores substituem mao de obra propria por terceirizada, ou vice versa, como
verificado na andlise dos custos unitarios de Servigos, ja comentados anteriormente,
demonstrando efeito substitutibilidade entre servicos e salarios, para contratacdo de mao de

obra.

E importante frisar que os gestores locais demonstram autonomia para requerer
pessoal proprio, mas como dependem das politicas de captagdo por concurso publico a serem
definidas pelos administradores centrais, podem contratar empresas que prestam servigos que
substituem a mao de obra propria, licitando contratos locais, ou ainda pode substituir mao de
obra propria, mais cara, na operagao, por terceirizada, mais barata, para postos de trabalho os

quais ndo sinalizam necessidade de recrutamento de empregados pelos concursos publicos.

Essa realocacdo ¢ possivel pela modernizagdo da tecnologia de controle operacional,
cada vez mais executada fora das plantas de produgdo, em ambiente de escritdrio em terra,

sem riscos e custos de periculosidade e insalubridade.
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O impacto nos gastos de Salarios ndo foi tdo relevante em funcdo da redugdo do custo
per capita demonstrado no quadro anterior, ndo que os empregados novos tenham salarios
nominais menores, mas, se por um lado ha uma politica de troca da mdo de obra terceirizada
por pessoal proprio, por outro hd uma diretriz de melhoria dos processos operacionais, ligadas
as mudangas organizacionais ¢ intensificada a partir de 2000 com a Agenda de Mudangas, que
depende apenas dos gestores, para reducdo de pessoal embarcado, cujos custos adicionais,
devidos quando empregados trabalham nas plataformas maritimas, sdo evitados e por isso
pode se ter mais empregados com menor custo médio, uma vez a tecnologia atual permite que
as operacgdes sejam feitas a distancia, de terra, remotamente, ndo havendo a necessidade de

todos os empregados de operagdo estarem nas plataformas em alto mar.

Apbs estas ponderagdes, verificamos que a andlise estatistica confirma essa
configuragdo, mostrando que a partir de 2001 passa a ocorrer uma distribuicdo mais
proporcional entre as naturezas de gastos, com crescimento forte da demanda por servicos
especializados. Esses servicos tém seus precos influenciados pelo preco do petroleo, pois,
quanto mais atrativo estiver desenvolver novos campos, mais caro esses servicos ficam pelo

aquecimento de sua demanda, e vice versa quando o preco do petrdleo cai.

As avaliagdes de produtividade dos custos em relagdo aos volumes produzidos nos
leva as seguintes reflexdes — Grafico 6, Anexo I. Vemos que o maior reflexo de aumento de
produtividade diz respeito aos gastos com pessoal, com efeito de uma relacdo cruzada
envolvendo a melhoria dos processos tecnologicos onde os empregados produzem cada vez
mais, associado com a possibilidade de operacdo remota das unidades de produ¢do, com cada

vez menos pessoas operando os equipamentos in loco.

Materiais e servigos se mantém relativamente estaveis (Grafico 1, Anexo I), mostrando
que mesmo sujeitos a variagdes de precos ¢ demandas, na média os gestores conseguem
manter o controle desses gastos em termos de custo unitario, ou seja, mesmo com recursos
mais caros, a produtividade leva a uma economia de escala suficiente para diluir o impacto

o . 3
nos gastos sob suas responsabilidades em termos alocativos °.

Nota-se que a atuacdo do gestor se da fortemente sobre o fator de producdo dos
servigos contratados a terceiros, uma vez que o parte de salarios ¢ dada pela administracao

central e o governo, conforme as diretrizes de contratacdo de pessoal proprio e politicas
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salariais aplicadas as empresas estatais, restando ainda o fator de produ¢@o materiais, que se
mantém bem comportado, com peso relativamente baixo em termos de possibilidade de

ganhos em fung¢do de incentivos a otimizacao de seus resultados.

O préximo passo ¢ proceder a uma analise econométrica, a partir da base de dados
construida conforme descrito anteriormente, porém com alteragdo na segregacdo dos dados de
custos de materiais ¢ servi¢o para corre¢do da colinearidade apresentada para esses dados
quando separados para campos em mar € terra, que tornavam os resultados das regressdes
inconsistentes. Portanto, para as variaveis de custos de materiais e servi¢os, na analise

econométrica, passamos a tratd-las sem a segregacao entre campos de mar e terra.

A fungéo custo adotada ¢ a do tipo Cobb-Douglas® simples, uma vez que esta forma
funcional busca representar os fatores de produgdo matematicamente através de produto de
exponenciais, permitindo testar empiricamente um processo produtivo observado, o que € o

caso do presente estudo deste artigo.

No caso especifico, no contexto da estrutura produtiva da Petrobras organizada por
Unidades de Negocios, a fungdo de custos tipo Cobb-Douglas se ajusta muito bem para
avaliar esse processo de producdo de um unico produto, o petroleo, representado por Q,
utilizando determinados fatores de producdo (Salarios — W, Materiais — M, e Servigos — .5)
que representam o custo total — CT verificado, assumindo que ndo ocorre endogeneidade dos

precos dos insumos, chegamos a forma estocastica da fungéo:

> Em fungdo do afundamento da Plataforma P-36 em 2001, no campo de produgio de Roncador,
ocorreu um desbalanceamento alocativo dos custos entre 2002 e 2004.

* Esta forma funcional apareceu na literatura a partir de 1928, num artigo dos economistas Paul
Douglas e Charles Cobb, que buscavam uma representacdo matematica para uma fungio de producao
que permitisse testar empiricamente a teoria da produtividade marginal.
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CT =AQ° WH.S» M”P ¢

Onde:

CT = custo total observado, ¢ a variavel dependente do modelo;

A = constante de ajustamento do modelo;

O = quantidades produzidas em barris;

W = custo médio dos salarios da mao de obra propria, por empregado alocado aos campos
produtores;

S = custo médio dos servigos contratados de terceiros, por pogo produtor de terra e mar;

M = custo médio dos materiais, por poco produtor de terra e mar;

e = residuo;

0 = parametro que mede o peso da producdo em relagdo custo formado pelos fatores de
produgio;

f1 = parametro que mede o peso do custo com salarios em relagdo a produgdo e aos fatores
de produgdo servicos e materiais;

[ = parametro que mede o peso do custo com servicos em relagdo a producdo e aos fatores
de producado salarios e materiais;

S 3 = parametro que mede o peso do custo com materiais em relagdo a produgdo e aos fatores
de producio salarios e servicos; e

& = erro estocastico.

Sendo que W, S e M representam os insumos € S, S, e [3 sdo os parametros

desconhecidos a serem estimados. Quando se multiplica todos os insumos por um fator
. . ; 1
constante 4, CT sera multiplicado por 4°, onde g: B, + B, + B, portanto r representa 0s

retornos de escala da fungdo tipo ( 1 ). Se » =1, temos retornos constantes, se » > 1, temos

retornos crescentes de escala, e se » <1, temos retornos decrescentes de escala.

O parametro 4 mede o peso da parcela de custo fixo, que depende de fS,, S, e f,, ou

seja, quanto do custo fixo sera diluido quando se utiliza uma unidade a mais de insumo. Ja os

pardmetros S 1, f> e [3 medem como o custo total responde as variagdes dos proprios

insumos, dando seu peso relativo na funcdo, conforme volumes demandados e pregos.
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A funcdo de custos pode ser bem comportada, com homogeneidade de grau 1 no preco

dos insumos, isto &, z B, =1|, o que significa que se o pre¢o dos insumos dobrar, o custo

1

total sofrera 0 mesmo impacto, ou seja, dobrara também.

No caso da industria de petréleo no Brasil, o pre¢o dos insumos nao necessariamente
sdo dados, particularmente quanto aos servigos especilizados. Isso significa dizer que pode
haver problema de endogeneidade no prego dos insumos afetados pela demanda da Petrobras,
podendo viesar os parAmetros da regressao, inflando seu peso na fungdo de custo, sem que
isso esteja relacionado ao processo de gestdo, de producdo ou a forma de estrutura

organizacional em anélise.

Portanto, com a funcdo Cobb-Douglas, preservando suas caracteristicas, ¢ possivel
aplicar transformag@o monotonica sem alterar essas caracteristicas, facilitando sua utilizacao,
pois ela possui como uma de suas propriedades que a soma dos expoentes da funcdo
resultante ¢ igual a 1. E um caso especial onde temos elasticidade constante de substituicio
para fungdes de producdo (elasticidade unitaria de substitui¢do). Logo, passando Logaritmo
Natural (LN) ndo se altera as caracteristicas da funcdo de custo Cobb-Douglas e permite

proceder a testes de regressdes lineares para dados empiricos.

Outra caracteristica importante para escolha funcional sdo as consideragdes de
conveniéncias na interpretacdo econdmica, e para equagdes em Log podemos controlar o
problema de heterocedasticidade, sendo outro ponto favordvel ao modelo Cobb-Douglas

transformada por LN.

Pelas propriedades da fun¢do Cobb-Douglas poderemos avaliar, pela variagdo dos
parametros e sua soma, qual o comportamento dos retornos de escala (se sdo crescentes,

constantes ou decrescentes), uma vez que ela ¢ uma fungao homogénea de grau 1.

Outra questdo importante é cuidar para que nao haja na amostra problemas de
autocorrelacdo serial, que significa a dependéncia temporal entre os residuos da regressdo, e
de heteroscedasticidade, quando ocorre a variancia ndo constante dos residuos. Ambas sdo
violagdes aos pressupostos basicos ao modelo de regressdo linear e afetam o valor, a

significancia e a qualidade das estatisticas calculadas.
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Foram utilizados os valores em logaritmos naturais para estabilizar a média da série de
dados e evitar problemas relativos a autocorrelagdo serial e heteroscedasticidade, buscando
resultados mais confiaveis para os calculos, bem como foi aplicada a corre¢cdo de Newey-
West para obter a probabilidade dos resultados da regressdo mais ajustada, uma vez que essa

corregdo estabelece um estimador de covaridncia mais generalizado.

Linearizando-se a fungdo ( 1 ) aplicando transforma¢@o monotdnica com logaritmo

natural, temos:

InCT =InA+6mQ+p, InW+,InS+ B, InM +¢ (2)

Inicialmente foi avaliada a possibilidade de inclusdo de duas Dummies para avaliar
reflexdes de regimes organizacionais, DUN e DMH, e ainda uma outra Dummy para avaliar o
efeito da regulagdo pela ANP. Algumas delas ndo se mostraram significativas estatisticamente
e, portanto foram abandonadas para o modelo. O resultado dessas regressdes estdo

demonstradas no Anexo II, equacdes 4, 5 e 6.

Ap0s esta avaliagdo inicial, partimos para construir o modelo considerando o aspecto
de mudanca de modelo organizacional por unidades de negocio e modelo hibrido incluindo
duas Dummies, bem como Dummies anuais para controlar sazonalidades e eventos
extraordinarios como o afundamento da plataforma no campo de Roncador e o inicio de

atividades de novas plataformas. Portanto, adicionando as Dummies, temos:

2006
InCT =a+omQ+ W+, InS+ S, InM+6DUN +nDMH + ZﬂtDummyth? (3)

i=1996

onde DUN ¢é a Dummy para implementacdo do modelo de Unidades de Negocios ¢ DMH
outra para o modelo Hibrido. Precisamente, essas Dummies serdo representadas da seguinte

forma:
e Dummy,, = variavel igual a um para o periodo de 2000 a 2004, quando vigorou o

modelo organizacional por Unidades de Negocio, e igual a zero para demais periodos;
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e Dummy,, = varidvel igual a um para os periodos a partir de 2005, quando passou a
vigorar o Modelo Hibrido de organizacdo, considerando Unidades de Negocio e Divisdes
de Servicos especializados, e igual a zero para demais periodos.

B,= Vetor de parametros das Dummies Anuais, onde ¢ denota o ano da Dummy;

Cabe ressaltar que esse modelo tem o objetivo unico e exclusivo de testar a hipotese
que, quando ocorrem alteragdes na estrutura organizacional na Petrobras influenciada por

diretrizes de governo, incentivam ou ndo aos gestores a controlarem custos de producao.

Foram testadas diversas combinagdes de varidveis e Dummies, e desse conjunto foram
selecionadas quatro especificagdes que melhor demonstram os resultados que serdo
comentados a seguir, a partir da especificacio principal (3). Foi aplicado o método dos

minimos quadrados — OLS.

A tabela a seguir (Tabela 3) apresenta nimeros da estatistica descritiva dos dados

utilizados para as regressoes:

Populagéo de |CT - Custo Total| W - Salarios por S - Servigos por | M - Materiais por | Q - Qantidades em
144 meses em R$ empregado em R$ Pogo em R$ Pogo em R$ Barris

Média 934.466.724 48.105 23.663 7.436 40.001.680

Mediana 891.193.178 47.292 21.942 6.753 41.646.960"

Vr. Maximo 1.570.975.361 93.259 53.598 24.671 58.984.725“

Vr. Minimo 575.905.550 22.802 4.854 3.126 19.861.396)

Desvio Padrdo 194.479.916 14.178 8.729 3.007 11.568.572

Tabela 3

A outra tabela (Tabela 4) apresenta os resultados das regressdes (coeficientes, desvios

padrdes e probabilidade com significancia, a 5%) demonstradas lado a lado para facilitar a
visualizacao e uma andlise conjunto, utilizando a equagao principal ( 3 ) e mais trés variacgoes:
1) Considerando apenas as variaveis observadas (Q, W, M e S); 2) Considerando as variaveis
observadas e as Dummies Anuais; ¢ 3) Considerando as variaveis observadas ¢ as Dummies

da Mudanga Organizacional.
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As atividades produtivas sdo compostas por um numero grande de insumos, porém
como definido anteriormente, os dados selecionados eram representativos dos custos de

produgdo de petroleo.

Cabe ressaltar que para custos ndo controlados, cujo item principal diz respeito a
tributacdo sobre a producdo de petroleo, demonstra comportamento crescente conforme
grafico a seguir, principalmente a partir de junho de 2000. O comportamento dessa
componente dos custos variam em fun¢ao dos volumes de producao e os pregos internacionais

do petréleo no mercado:

Tributagao sobre Produgcao (Mesma base IGP-DI Dez/06)
100.000 -
o 80.000 it o
S 60.000 A&*« ,T J-J"“&
2 o000 o v S et |
20.000 N +
0 "WA‘ T AA\ o q T Mv\ T T T T T T T T T T T T T T
< OB B © © K I 0 00 O O © O «w «w N N O O & ¥ v v © ©
22 29D DD DS OO QLS LS9 QL9
N c N c N c N c N c N c N c N c N c N c N c N c N
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Periodos
Grafico 8

Os parametros, considerando o intervalo de significancia de 5%, quanto as variaveis W
(Salérios), M (Materiais) e S (Servicos) sdo significativos estatisticamente para todas as
regressoes testadas e com os sinais e magnitudes esperadas, o que leva a conclusdo que o
resultado € representativo e robusto. Conforme pode ser vista na tabela com os resultados das
regressoes, os coeficientes estimados apresentam sinais condizentes com a teoria econdmica,
quais sejam, positivos para os precos dos insumos. O modelo também se mostrou ajustado aos
dados (R* = 97%) e todos os coeficientes se mostraram significativos a 95% de confianca,

para a equacao principal ( 3).

Cabe ressaltar que quando se controla para os efeitos anuais conforme estabelecido na
equacdo principal ( 3 ) o parametro de quantidades produzidas Q se mostra significativo, e
quando isso ndo ¢ feito (ver variagdes 1 e 3 da equacdo principal na tabela de resultados das
regressdes) () se mostra ndo significativo. Notadamente, os retornos de escala sdo ainda
maiores (e significativos) quando se leva em conta as caracteristicas especificas de cada ano

da amostra.
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Especificamente quanto aos parametros das variaveis W, M e S, podem ser
interpretados da seguinte forma: O custo total apresentou maior sensibilidade a variacdo no
prego dos salarios — W (peso de 43%), e logo a seguir servigos — S (peso de 39%),

completando a formagdo dos custos com os materiais — M (peso de 18%). Note que tais
estimativas somam 1, ie, (Z B = lj, 0 que implica que a restricdo de homogeneidade de

grau 1 no prego dos insumos. J4 quanto ao volume de producdo — Q, temos 22%, o que
confirma a expectativa que tal tecnologia exibe retornos crescentes de escala.

Foram efetuados testes de Wald para avaliar a probabilidade de, efetivamente, termos
a soma dos coeficientes estimados para os parametros igual a 1. Os resultados obtidos foram,

considerando a hipdtese nula da soma dos befas serem igual a 1:

Equacées: | Probabilidades:
1 0.968133
2 0.007711
3 0.043617
Principal 0.007711
Tabela §

Avaliando a equacdo principal, que considera todas as Dummies utilizadas (modelo
organizacional e efeitos sazonais anuais), a probabilidade da soma dos betas dos parametros
relacionados as varidveis observadas atinge 99%, ou seja, verificamos um resultado robusto
para o modelo estudado, confirmando estatisticamente a homogeneidade de grau 1 da fungdo

custo.

Correlacionando esse resultado ao contexto da gestdo das atividades de producdo, se
confirma a capacidade dos gestores em substituir insumos no processo produtivo, ou seja eles
podem executar suas atividades com empregados proprios e materiais, substituir os
empregados proprios por terceiros, ou ainda substituir materiais € mao de obra, por contratos
de prestacdo de servigos que incluem os materiais. Isso da flexibilidade operacional para os

gerentes das unidades.
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Explorando um pouco mais, conforme ja verificado, o coeficiente delta (9)
relacionado aos volumes produzidos (varidvel Q) de 22%, caracteriza que incrementos de
produgdo impactam pouco os custos operacionais, ou seja, a industria do petrdleo exibe fortes
retornos de escala. Entretanto, como o modelo nio levou em conta o custo de capital (K), cabe
ressalvar que ndo podemos afirmar que os retornos crescentes de escala se confirmem na
mesma medida para custos fixos, considerando que cada vez é maior os volumes de recursos

requeridos para instalacdo de novos projetos.

Quando sdo avaliados os parametros relativos as Dummies que representam as
mudangas de modelo organizacional (DUN e DMH), apenas se mostra significativo o
parametro associado a implantacdo do Modelo por Unidades de Negocio (DUN). O parametro
indica essa estrutura organizacional propiciou redugdo dos custos, uma vez que seu peso foi

negativo em 14%.

Ja& as Dummies anuais capturaram efeitos sazonais (variacdo de pregos impactados por
cambio, novas licitagdes, acidentes com plataformas, maior ou menor demanda pelos insumos
de producdo), fazendo com que todas as varidveis passassem a ser significantes, dando

validade ao modelo.

Logo, a avaliagdo econométrica do modelo incluindo as Dummies anuais e das
estruturas organizacionais se mostrou ajustada a realidade dos negocios, uma vez que o
incremento de volume de produgdo tras um aumento relativo nos custos, com retornos
crescentes de escala, conforme comentado anteriormente, corroborando com a percepcao
verificada pelo histérico dos novos campos produtores serem cada vez maiores que os
existentes, aumentando a produtividade uma vez que o volume de insumos requeridos nao
cresce na mesma propor¢cdo, em que pese algum risco de aumento nos pregos (risco de

endogeneidade).

Explorando um pouco mais, conforme ja verificado, o coeficiente delta (o)
relacionado aos volumes produzidos (varidvel Q) de 22%, caracteriza que incrementos de
producgdo impactam pouco os custos operacionais, ou seja, a industria do petrdleo exibe fortes
retornos de escala. Entretanto, como o modelo ndo levou em conta o custo de capital (K), cabe

ressalvar que ndo podemos afirmar que os retornos crescentes de escala se confirmem na
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mesma medida para custos fixos, considerando que cada vez ¢ maior os volumes de recursos

requeridos para instalagdo de novos projetos.

Os resultados encontrados nos levam a validar a hipotese que a implantacdo da
estrutura organizacional por unidades de negodcios se mostrou eficiente em termos de
incentivo no controle de custos operacionais na producdo de petroleo, entretanto, cabe
diversas reflexdes que também contribuiram para que isso ocorresse, gerando uma conjunc¢ao

de fatores que ndo podem ser desprezados na presente andlise.

De fato, o movimento para abrir o mercado nacional da industria de petroéleo, com
mudanga do marco regulatdrio e conseqiiente atragdo de novos entrantes, motivou de alguma

forma os gestores da Petrobras a uma maior disciplina em suas politicas de gastos.

De forma especulativa, uma vez que ndo foi testado o custo de capital (K) nas
estimativas utilizadas, sendo a industria do petroleo demandante de grandes volumes de
investimentos, com risco elevado, uma vez que a probabilidade de descoberta de campos de
petroleo € associada a aspectos da natureza em termos geoldgicos, os projetos serem de longa
maturacdo e adicionalmente haver no Brasil um processo de regulacdo em aperfeicoamento e
da reputagdo do governo quanto a risco de alteracdes nas regras, tais fatores ndo trouxeram de
imediato novos competidores, o que de alguma forma impacta nos incentivos aos gestores a

serem mais ou menos rigorosos no controle dos custos operacionais.

A Petrobras, por ser a maior empresa do pais e uma das 15 maiores petroliferas do
globo, tem peso muito representativo no mercado quando demanda seus insumos,

principalmente quanto aos servigos especializados de producdo de petrdleo.

Dessa forma, conforme descrito no capitulo I, a motivacdo e o objetivo deste artigo
visava demonstrar, através de uma analise empirica, se os esquemas de incentivos foram
eficazes no controle de custos pelos gestores responsaveis pela produgdo de petroleo na
Petrobras, levando em conta as mudancgas de estrutura organizacional detalhadas no capitulo
II, bem como considerando o arcabougo teodrico envolvendo a estrutura da firma e esquemas

se incentivos associados ao modelo multidivisional, discutido detalhadamente no capitulo III.
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Concluimos que, avaliando todo o contexto estudado que leva em conta o historico das
estruturas organizacionais e suas diversas alteragdes nos ultimos 20 anos, reflexdes tedricas
principalmente quanto a teoria da firma e de contratos, com foco nos esquemas de incentivos
e estrutura organizacional, os testes estatisticos e econométricos para a amostra dos custos
coletada para o periodo de janeiro de 1995 a dezembro de 2006, alcancando as alternancias de
governos no pais, principalmente quanto as politicas dos governos Fernando Henrique
Cardoso (1995-2002) e o atual governo Luiz Inicio Lula da Silva (2003 em diante) e,
principalmente, em especial as mudancas organizacionais ocorridas neste periodo na
Petrobras, os resultados nos levam a afirmar que a alteragdo da estrutura organizacional por
Unidades de Negocio, associada a implantagdo de esquemas de incentivos, levaram os

gestores a uma melhor gestdo sobre os custos de produgdo, a partir de 2000.

Varios aspectos foram retratados os quais devem ser considerados na analise em
conjunto com os estudos estatisticos e econométricos. A evolucdo do processo regulatorio,
que vai dar as condi¢cdes de maior competitividade no setor, a condugdo das politicas
energéticas e ambientais, que incentivam o maior ou menor uso do petréleo na matriz
energética brasileira. Também ¢ importante avaliar o comportamento do mercado
internacional do petrdleo, que influi na disponibilidade e nos pregos dos insumos requeridos
pela industria. Para o processo de analise, integramos com Dummies para capturar esses
efeitos e assim deixar os resultados estimados das variaveis escolhidas para analise ndo

viesados pelos aspectos exogenos citados ao longo do artigo.

Isso significa dizer que, com os resultados verificados, a implantagio do modelo
organizacional por Unidades de Negocios de Exploragdo e Producdo de Petroleo da Petrobras,
ocorrida em 2000, associada aos projetos da Agenda de mudancas, trouxe impacto na
melhoria na gestdo de custos por parte dos gestores locais nas Unidades Produtivas do E&P,
validada pela andlise dos dados, que os incentivos se mostraram ativos e eficazes, visto uma
redu¢do no peso verificada na fungdo de custos de cerca de 14% conforme parametro
associado a Dummy (DUN) incluida no modelo para controlar mudangas de estrutura

organizacional para Unidades de Negocios.

Complementarmente a estas conclusdes devem ser consideradas outras caracteristicas
da industria no Brasil que influenciam no comportamento dos custos e sua gestdo local, tais

como a forte padronizacdo de atividades em termos tecnologicos observada na pesquisa de
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campo, e aquelas ndo capturadas pelo modelo aplicado, as condi¢des naturais que a producao
se da (tipo de petroleo, caracteristica das rochas onde esse petrdleo se encontra, e localizacdo

em termos logisticos dos novos campos descobertos).

Para as demais areas da Companhia estruturadas por Unidades de Negodcios,
notadamente a area de refino, ndo podemos generalizar o estudo, uma vez que ndo foram
feitas andlises com dados. Caberia ainda uma analise complementar quanto as despesas
administrativas, que por ndo terem a mesma caracteristica de padronizacdo de processos,
podem sofrer a influéncia das alteragdes de estruturas organizacionais, o que nao foi objeto de

avaliagdo dessa dissertagao.

Fica o desafio para buscar esses dados e incorpora-los ao modelo de andlise, como

também estender a outras areas de interesse.

Nota:

Cabe registrar que, quanto disponibilizacio dos dados base utilizados para os
testes estatisticos e econométricos, por motivo de confidencialidade foram
disponibilizados apenas para o aluno pela sua vinculacdo profissional com a
Petrobras, nio podendo ser tornados publicos por questdes estratégicas e
concorréncias de mercado.
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ANEXO 1

ANEXOS

Graficos da Analise Estatistica:

Grafico 1 — Custos Totais em Valores Absolutos
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Grafico 3 — Custos Unitarios de Materiais, por barris

Custos Unitarios Materiais/BBL - base 100 Dez/2006
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Grafico 4 — Custos Unitarios de Servicos, por barris

Custos Unitarios Servigos/BBL - base 100 Dez/2006
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Nota:

A avaliacdo da varia¢iio de cada uma das naturezas de gastos foi utilizado dezembro/2006 como base 100, uma vez que,

por questdes de confidencialidade, nio poderemos divulgar os nimeros efetivos das parcelas dos custos referenciados
em moeda.
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Custos Unitarios Salarios/BBL - base 100 Dez/2006

Grafico 5 — Custos Unitarios de Salarios, por barris
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Grafico 7 — Custos Unitarios, total e por insumos, por barris

Valores Referéncias

Custos Unitarios em BBL - base 100 Dez/2006

450
400 Il | Novos Campos (AP) }
350 UN MH
300\/\
250 V W A
1 Il A
el A =
150 '\WAV Al VAVW
100 A/\/L»ILM\VAW WM VN O
50
0 —nm - -t —_—t
3 85 8¢ 55 83 88 88538 yggsg T L osog o
Nj < N < N c N c N < N < N c N c < N < N < N c N
o) 3 o 3 o =1 9 =1 o 3 o 3 o =1 o =1 a 3 o 3 o 3 o =1 o
g = ©°- = v = 4 = T = ©°- = T = T = = s = - = - = T
FHC ANP Periodos

—— Unitario ct/bbl
—— Unit Mat/bbl
—— Unit Ser/bbl
—— Unit Sal/bbl

62



ANEXO IT

Testes Econométricos:

Especificagdo Principal — Resultados da equacdo 3 da Tabela 2:

InCT =a+ B InQ+ B, nW + S, InS+ g, InM + S,DUN+ S,DMH+ ,D1996+ 3,D1997+ [3,D1998
+ B,,D1999+ f3,,D2000+ f3,D2001+ £5,D2002+ f3,,02003+ S, .D2004+ f3,,D2005+ S3,D2006+ &

Dependent Variable: LOG(CT)

Method: Least Squares

Date: 04/22/08 Time: 06:52

Sample: 1995:01 2006:12

Included observations: 144
Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.

C 6.710453 1.393569 4.815299 0.0000

LOG(Q) 0.218719 0.082340 2.656302 0.0089
LOG(W) 0.430472 0.045699 9.419672 0.0000
LOG(S) 0.387959 0.060200 6.444499 0.0000
LOG(M) 0.185439 0.027857 6.656840 0.0000

DUN -0.139123 0.042357 -3.284528 0.0013

DMH 0.025343 0.056727 0.446756 0.6558

D1996 0.005984 0.016345 0.366133 0.7149

D1997 -0.016109 0.016595 -0.970701 0.3335

D1998 -0.039832 0.029314 -1.358801 0.1766

D1999 -0.091991 0.035199 -2.613500 0.0100

D2001 0.008109 0.012735 0.636767 0.5254

D2002 0.040512 0.024273 1.669032 0.0976

D2003 0.113342 0.037974 2.984738 0.0034

D2004 0.143150 0.032032 4.468923 0.0000

D2006 0.028541 0.015111 1.888790 0.0612
R-squared 0.970165 Mean dependent var 20.63538
Adjusted R-squared 0.966668  S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.036223  F-statistic 277.4807
Sum squared resid 0.167949  Prob(F-statistic) 0.000000

la. variagdo da equagdo principal — Resultados da especificacdo 1 na Tabela 2:

Dependent Variable: LOG(CT)

Method: Least Squares

Date: 04/22/08 Time: 06:46

Sample: 1995:01 2006:12
Included observations: 144

Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.

C 10.32376 1.358592 7.598867 0.0000

LOG(Q) 0.049587 0.066616 0.744368 0.4579
LOG(W) 0.299272 0.053672 5.575944 0.0000
LOG(S) 0.434419 0.064198 6.766849 0.0000
LOG(M) 0.213183 0.035795 5.955677 0.0000
R-squared 0.899890 Mean dependent var 20.63538
Adjusted R-squared 0.897009  S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.063673  F-statistic 312.3673
Sum squared resid 0.563540  Prob(F-statistic) 0.000000

(3)
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2a. variagdo da equacgdo principal — Resultados da especifiacdo 2 na Tabela 2:

Dependent Variable: LOG(CT)

Method: Least Squares

Date: 04/22/08 Time: 06:50

Sample: 1995:01 2006:12

Included observations: 144

Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.

C 6.710453 1.393569 4.815299 0.0000

LOG(Q) 0.218719 0.082340 2.656302 0.0089
LOG(W) 0.430472 0.045699 9.419672 0.0000
LOG(S) 0.387959 0.060200 6.444499 0.0000
LOG(M) 0.185439 0.027857 6.656840 0.0000

D1996 0.005984 0.016345 0.366133 0.7149

D1997 -0.016109 0.016595 -0.970701 0.3335

D1998 -0.039832 0.029314 -1.358801 0.1766

D1999 -0.091991 0.035199 -2.613500 0.0100

D2000 -0.139123 0.042357 -3.284528 0.0013

D2001 -0.131014 0.042887 -3.054882 0.0027

D2002 -0.098611 0.051777 -1.904534 0.0591

D2003 -0.025781 0.053464 -0.482210 0.6305

D2004 0.004027 0.051949 0.077522 0.9383

D2005 0.025343 0.056727 0.446756 0.6558

D2006 0.053884 0.059403 0.907086 0.3661
R-squared 0.970165 Mean dependent var 20.63538
Adjusted R-squared 0.966668 S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.036223  F-statistic 277.4807
Sum squared resid 0.167949  Prob(F-statistic) 0.000000

3a. variagdo da equacdo principal — Resultados da especifiacdo 3 na Tabela 2:

Dependent Variable: LOG(CT)

Method: Least Squares

Date: 04/22/08 Time: 06:54

Sample: 1995:01 2006:12

Included observations: 144

Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.

C 8.399964 1.064598 7.890270 0.0000

LOG(Q) 0.096427 0.055134 1.748969 0.0825
LOG(W) 0.377952 0.053939 7.007052 0.0000
LOG(S) 0.480114 0.072300 6.640602 0.0000
LOG(M) 0.192733 0.035624 5.410168 0.0000

DUN -0.058924 0.031824 -1.851551 0.0662

DMH 0.056822 0.047275 1.201957 0.2315
R-squared 0.937348 Mean dependent var 20.63538
Adjusted R-squared 0.934604  S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.050738  F-statistic 341.6110

Sum squared resid 0.352683  Prob(F-statistic) 0.000000




Matriz de Correlagao dos dados observados:

CT w S Q M
CT 1.000000 -0.337002 0.920192 0.620639 0.770466
w -0.337002 1.000000 -0.591541 -0.813193 -0.579951
S 0.920192 -0.591541 1.000000 0.738631 0.717927
Q 0.620639 -0.813193 0.738631 1.000000 0.700873
M 0.770466  -0.579951 0.717927 0.700873 1.000000

Matriz de Covariancia dos dados observados:

CT W S Q M

CT 3.76E+16  -9.23E+11 1.55E+12 1.39E+15 447E+11
w 9.23E+11 2.00E+08  -72701249  -1.32E+11  -24551377
S 1.55E+12 -72701249 75666373 7.41E+10 18711570
Q 1.39E+15  -1.32E+11 7.41E+10 1.33E+14 2.42E+10
M 447E+11  -24551377 18711570 2.42E+10 8977536.

Graficos representando a amostra dos dados e seu comportamento observado na série:
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Andlises iniciais que levaram em conta as Dummies relativas ao alternancia de governo e

novo marco regulatorio da industria (equagdes 4, 5 e 6):

Dependent Variable: LOG(Y)

Method: Least Squares

Date: 04/22/08 Time: 07:23

Sample: 1995:01 2006:12

Included observations: 144

Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C 6.735796 1.428180 4.716348 0.0000
LOG(Q) 0.218719 0.082340 2.656302 0.0089
LOG(W) 0.430472 0.045699 9.419672 0.0000
LOG(S) 0.387959 0.060200 6.444499 0.0000
LOG(M) 0.185439 0.027857 6.656840 0.0000
DFHC -0.025343 0.056727 -0.446756 0.6558
D1996 0.005984 0.016345 0.366133 0.7149
D1997 -0.016109 0.016595 -0.970701 0.3335
D1998 -0.039832 0.029314 -1.358801 0.1766
D1999 -0.091991 0.035199 -2.613500 0.0100
D2000 -0.139123 0.042357 -3.284528 0.0013
D2001 -0.131014 0.042887 -3.054882 0.0027
D2002 -0.098611 0.051777 -1.904534 0.0591
D2003 -0.051124 0.030492 -1.676631 0.0961
D2004 -0.021316 0.021538 -0.989676 0.3242
D2006 0.028541 0.015111 1.888790 0.0612
R-squared 0.970165 Mean dependent var 20.63538
Adjusted R-squared 0.966668  S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.036223  F-statistic 277.4807
Sum squared resid 0.167949  Prob(F-statistic) 0.000000
Dependent Variable: LOG(Y)
Method: Least Squares
Date: 04/22/08 Time: 07:17
Sample: 1995:01 2006:12
Included observations: 144
Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C 6.710453 1.393569 4.815299 0.0000
LOG(Q) 0.218719 0.082340 2.656302 0.0089
LOG(W) 0.430472 0.045699 9.419672 0.0000
LOG(S) 0.387959 0.060200 6.444499 0.0000
LOG(M) 0.185439 0.027857 6.656840 0.0000
DMR 0.025343 0.056727 0.446756 0.6558
D1996 0.005984 0.016345 0.366133 0.7149
D1997 -0.016109 0.016595 -0.970701 0.3335
D1998 -0.065175 0.044288 -1.471598 0.1436
D1999 -0.117334 0.037319 -3.144077 0.0021
D2000 -0.164466 0.027213 -6.043667 0.0000
D2001 -0.156357 0.024638 -6.346189 0.0000
D2002 -0.123954 0.021148 -5.861225 0.0000
D2003 -0.051124 0.030492 -1.676631 0.0961
D2004 -0.021316 0.021538 -0.989676 0.3242
D2006 0.028541 0.015111 1.888790 0.0612
R-squared 0.970165 Mean dependent var 20.63538



Adjusted R-squared 0.966668  S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.036223  F-statistic 277.4807
Sum squared resid 0.167949  Prob(F-statistic) 0.000000
Dependent Variable: LOG(Y)
Method: Least Squares
Date: 04/22/08 Time: 07:19
Sample: 1995:01 2006:12
Included observations: 144
Newey-West HAC Standard Errors & Covariance (lag truncation=4)
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C 6.710453 1.393569 4.815299 0.0000
LOG(Q) 0.218719 0.082340 2.656302 0.0089
LOG(W) 0.430472 0.045699 9.419672 0.0000
LOG(S) 0.387959 0.060200 6.444499 0.0000
LOG(M) 0.185439 0.027857 6.656840 0.0000
DLULA 0.025343 0.056727 0.446756 0.6558
D1996 0.005984 0.016345 0.366133 0.7149
D1997 -0.016109 0.016595 -0.970701 0.3335
D1998 -0.039832 0.029314 -1.358801 0.1766
D1999 -0.091991 0.035199 -2.613500 0.0100
D2000 -0.139123 0.042357 -3.284528 0.0013
D2001 -0.131014 0.042887 -3.054882 0.0027
D2002 -0.098611 0.051777 -1.904534 0.0591
D2003 -0.051124 0.030492 -1.676631 0.0961
D2004 -0.021316 0.021538 -0.989676 0.3242
D2006 0.028541 0.015111 1.888790 0.0612
R-squared 0.970165 Mean dependent var 20.63538
Adjusted R-squared 0.966668 S.D. dependent var 0.198406
S.E. of regression 0.036223  F-statistic 277.4807
Sum squared resid 0.167949  Prob(F-statistic) 0.000000




