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A sintese da influéncia das variaveis organizacionais para implantagdo de estratégias no

Abastecimento, ao longo do tempo, é apresentada no Quadro 6.3.

Quadro 6.3 Impactos de varidveis organizacionais para implantagio de estratégias no Abastecimento.

Variaveis Até 1996 1996 — 2000 | 2000 — 2003

Comportamento da Lideranca Moderado Moderado Forte
Interagéo e influéncia Moderado Moderado Moderado
Inovagdo e aprendizado Moderado Moderado Forte
Gestdo de pessoas Moderado Moderado Forte
Canais de comunicacdo e fluxos de Moderado Moderado Forte
conhecimentos

Estrutura Organizacional Fraco Fraco Forte

Fonte: elaboragdo do autor.

Até a criagdo da Area de Abastecimento, os esforcos para a superagio dos desafios foram
empreendidos de maneira isolada, com baixa integracdo de ag¢des. Essa baixa coordenagdo
de esforcos promovidos por diretrizes e articulagdo entre dirigentes revela que a influéncia
dos fatores “comportamento da lideranga” e “interagdo e influéncia” foi moderada,

ocorrendo maior impacto no ambito das refinarias.

Dado que existiam muitas informagdes, mas cuja localizagdo e rastreabilidade eram
trabalhosos, € que o processo de evolugdo tecnologica foi gradativo, caracterizado por
melhoria continua, os aspectos “inovagdo e aprendizado” e “canais de comunicagdo e

fluxos de conhecimento” apresentaram uma influéncia moderada até 2000.

No periodo que antecedeu a grande reestruturagdo da companhia, 1996 a 2000, o
comportamento da Alta Lideranga permaneceu moderado. Apesar da lideranca carismatica
e da defini¢do de diretrizes pelo Diretor Albano, o desdobramento das iniciativas ao longo
da estrutura apresentou dificuldades. Aliado a isso, uma politica de redu¢do de pessoal,
empreendida pela companhia, acarretou a perda de significativa parcela de pessoal técnico
qualificado, cujos efeitos ainda permanecem. ApoOs a reestruturacdo de 2000, o
comportamento da Lideranga apresentou forte efeito positivo sobre a companhia.
Inicialmente foi marcantemente positivo, através de forte lideranca e das diretrizes do

presidente Reichstul, que conduziu a mudanga de paradigmas da companhia, orientando-a
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para a busca de resultados econdmicos mais expressivos. Decorrido um periodo de
acidentes, assumiu o presidente Francisco Gross, cuja gestdo permaneceu com foco
técnico, mas menos carismatica, sendo registrados confrontos sindicais, inclusive com o
ndo cumprimento de acordo relativo a distribui¢do de participagdo de lucros. Em 2003

assumiu novo presidente, Luis Eduardo Dutra.

No dmbito do Abastecimento, foi positiva a definigdo de resultados (metas) a atingir, bem
como a introdu¢io de uma ferramenta de monitoramento estratégico: o Balanced
Scorecard. Entretanto, algumas lacunas permanecem sem solugdo: a implantacdo de um
sistema de conseqiiéncias efetivo, para todo o Abastecimento, a divulgagdo e transmissdo
de deliberagdes de forma estruturada, bem como o acompanhamento das decisdes € a
necessidade de maior integracdo. No periodo entre 1999 e 2003 foram relevantes a
precificacdo dos derivados, a resposta a liminares judiciais de pequenos distribuidores
regionais, que buscavam se eximir do recolhimento de tributos, e as pressdes da Sociedade
sobre o lucro da empresa e os impactos sobre a Sociedade da pratica de precos
parametrizados pelo mercado internacional. Estes assuntos consumiram significativa
parcela de atencdo do diretor da Area. Cabe ressaltar o esforco do gestor do Refino, Eider
Aquino, que buscou alavancar a gestdo de sua Area, implantando um Sistema de
Conseqliéncias para as refinarias, promovendo reunides periddicas com varios gestores €

visitando periodicamente as instalagdes, entre outras medidas.

Como pudemos constatar, a atua¢do do segmento Abastecimento, como dos segmentos
correspondentes das maiores companhias, vém corroborar a proposi¢ao de Pavitt (1991) a
respeito dos investimentos em pesquisa € desenvolvimento como op¢do para
competitividade para empresas de grande porte. Cabe lembrar que as empresas de pequeno
porte tém se concentrado em uma parte da cadeia de valor (somente na exploragdo e
produgio, ou apenas no refino ou ainda se concentrando unicamente na venda do varejo)

ou entdo na produgdo em campos maduros.

Outro ponto relevante foi a utilizagdo de equipes ambidestras: para operacdo e melhoria
continua para a atuagdo de curto prazo, concentrada nas operagdes do dia-a-dia, nas
refinarias, aliado a grupos de trabalho buscando melhorias descontinuas (na
comercializagdo ou no refino), apoiadas pela sede e pelo centro de pesquisas. Esta atuagio

foi recomendada, segundo a literatura, por Tushman e O’Reilly (1996) e Pavitt (1991).
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Pudemos constatar que baixas barreiras internas (interdepartamentais), conforme
identificou Askhenas (1998), ao favorecer a utilizagdo de equipes multifuncionais
orquestradas, permitiram a construgdo de solugdes relacionadas a melhoria continua e a
inova¢do. Esse efeito havia sido sinalizado por Pavitt (1991) e Leonard-Barton (1998),

alavancando competitividade em custos ou produto.

E a principal contribuigdo deste trabalho foi a constatagdo que a utilizagdo de estruturas,
sejam elas de curto prazo, sejam por um prazo de vigéncia maior, podem ser uma forma de
alavancar significativos resultados pela alavancagem tecnoldgica. Este caso contraria o
paradigma existente que, como Bowman (1999), que ressalta que a reorganizagdo
estrutural possui baixo potencial de alavancagem de lucro, prescrevendo a reestruturagdo
de portfolio (aquisi¢des e desinvestimentos) ou a financeira, visando a obtencdo de
retornos no curto prazo. No caso em estudo, as estruturas da sede no Abastecimento
acompanharam a evolugdo tecnologica, fomentaram a pesquisa € a capacitacdo e
mobilizaram especialistas para solu¢les rapidas, prevenindo acidentes ou interrup¢ao da
producdo. A coordenagdo de diferentes conhecimentos e habilidades em estruturas

tempordrias foi uma pratica comum na sede € nas refinarias.

O bom desempenho auferido pela utilizagdo destas estruturas, temporarias ou com prazo
mais estendido, com reflexos sobre resultados operacionais (confiabilidade da produgdo e

reducdo de custos) e econdmicos, é demonstrado no capitulo seguinte.
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CAPITULO 7

APRIMORAMENTO DA PERFORMANCE TECNICO-
ECONOMICA DO ABASTECIMENTO (1996 A 2003)

Este capitulo tem a finalidade de explicitar os resultados obtidos pela empresa,
contribuindo para responder a segunda questdo da dissertagdo, ou seja, apresentando
indicadores que possam avaliar como evoluiu a performance técnico-econdémica do
Abastecimento. Esta descrigdo estd organizada em quatro partes. Na Secdo 7.1 sdo
apresentadas as categorias de organizacdo dos indicadores. A Se¢do 7.2 apresenta o0s
indicadores que avaliam a evolu¢do da performance operacional. Na Secdo 7.3 sdo
revelados os indicadores e os resultados relativos ao desempenho econdémico medido em
empresas do setor de 6leo e gas, no periodo de 2001 a 2003. Na Secdo 7.4 sdo revelados os
indicadores e os resultados relativos ao desempenho corporativo em atividades cuja
influéncia do Abastecimento é muito relevante, com impactos sobre a imagem da empresa:

saude, meio ambiente e seguranga.

7.1 RELACAO DE INDICADORES EXAMINADOS

Os indicadores estdo apresentados em trés grupos, sendo: (i) indicadores do Grupo 1
medem a eficiéncia operacional, (ii) indicadores de grupo 2, que avaliam o desempenho
econémico do segmento Downstream comparado com o de diversas companhias do
mesmo setor e (iii) indicadores de grupo 3, que avaliam o desempenho operacional da
companhia em aspectos cuja influéncia do Abastecimento é muito relevante. Ou seja, os
indicadores do Grupo 1 relacionam-se a custos de pessoal, despesas operacionais, custos
de manuten¢do e disponibilidade de equipamentos , os indicadores de Grupo 2, avaliam
lucro, receita, retornos e investimento e os de Grupo 3 avaliam desempenho relacionado a

saude, meio ambiente e seguranga.

Sao assim identificados 19 indicadores, relacionados nos Quadros 7.1, 7.2 e 7.3:
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Quadro 7.1 Relacio de indicadores de performance técnica

Indicador e Descricao Periodo | Objetivo
unidade

Indicadores relacionados & manutencio.
Indice de | Expressa o custo de total de manutengdo. E| 1998- |Reduzir o
Manutencio composto pelo Indice de rotina e o Indice| 2002 |Indice
(USS/EDC) de parada.
indice de rotina Expressa o custo de manutengdo durante a| 1998- |Reduzir o
(USS/EDC) campanha das instalagdes. 2002 | indice
Indice de parada|Consiste no custo de manutencio de| 1998- |Reduzir o
(US$/EDC) paradas das unidades, dividido pelo tempo| 2002 Indice

de campanha (periodo de operacdo entre

paradas).
Disponibilidade |E o percentual de tempo em que os| 1998- |Aumentar o
mecénica (%) equipamentos  das  Unidades  estio| 2002 |Indice

disponiveis para a operacdo ao longo do

ano do estudo.
Disponibilidade |E o percentual de tempo em que a planta| 1998- |Aumentar o
operacional (%) |estd com suas Unidades prontas ej 2002 Indice

disponiveis para a operagdo ao longo do

ano do estudo.
Utilizagdo da|E o percentual de utilizagio real da| 1998- | Aumentar o
refinaria (%) refinaria em relagdo ao percentual de| 2002 Indice

projeto da planta, levando-se em conta a

carga de referéncia.

Outros indicadores relacionados a
custos e desempenho

Pessoal Expressa quantas pessoas (por 100 mil{ 1998- |Reduzir o
equivalente EDC) seriam necessarias para conduzir| 2002 |Indice
(Hh/100.000 toda a operacdo da refinaria, considerando-
EDC) s¢ uma jornada de trabalho de 40 horas

semanais.
Despesas Consistem nos custos desembolsados com| 1998- |Reduzir o
operacionais: operagio em nivel de refinaria (ndo| 2002 |Indice
Centavos/EDC consideradas depreciagdes, juros e outras
utilizado alocagoes da sede).
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9 |Intensidade de|Expressa a relagdo entre o consumo| 1998- |Reduzir
energia (%) energético de uma refinaria com um| 2002 Indice
consumo padrio desenvolvido pela
Solomon, para uma mesma configuragdo

de processo (complexidade).

10 | Sobreestadia Gasto logistico que expressa toda| 2000- |Reduzir
(US$) imobilizacdo de navio, que acarreta| 2003 [ndice
subutiliza¢do do mesmo, ou seja, custo

adicional.
Fonte: elaboragao do autor.
Quadro 7.2 Relagio de indicadores de performance econdmica
Indicador e Descricéo Periodo | Objetivo
unidade

1 | Lucro Liquido do | Expressa o ganho auferido pela empresa,| 2001- | Aumentar
Downstream deduzidos todos os custos, as despesas| 2003 |indice

operacionais e financeiras, dos juros e
imposto de renda.

2 |Receita Liquida|Expressa a receita auferida pela empresa,| 2001- | Aumentar
do Downstream | deduzida dos encargos sobre vendas| 2003 |Indice

(devolugdes, impostos).

3 [Custo dos | E o somatorio dos valores relacionados a| 2001- |Reduzir
Produtos custo com produtos vendidos, das despesas | 2003 | Indice
Vendidos (CPV)|operacionais, administrativas, gerais e de
e despesas do|vendas.

Downstream

4 |Retorno  sobre| Mensura a eficiéncia global da empresa em| 2001- | Aumentar
ativos totais | gerar lucros com seus ativos disponiveis. 2003 | Indice
(ROA)

5 |Participagio do|E o percentual de ganho liquido (Lucro| 2001- | Aumentar
lucro sobre a|Liquido) obtido a partir da Receita| 2003 |Indice
receita (%) Liquida.

6 |Margem de lucro | E o percentual de ganho do empreendedor 2001- | Aumentar
(%) 2003 | Indice
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7 |Retorno sobre o|Mensura o retorno sobre o investimento| 2001- |Aumentar o
Patriménio total do proprietario da empresa. 2003 | Indice
Liquido - ROE
(%)

Fonte: elaboragao do autor.

Quadro 7.3: Relagio de indicadores de performance em seguranca, meio ambiente e saude.

Indicador e Descricéo Periodo | Objetivo
unidade
1 | Volume de | Expressa o volume de 6leo ou derivados| 1997- |Reduzir o

vazamentos (mil | que vazaram de instalagdes da empresa| 2003 Indice

m’) pela empresa.

o

TFCA (Taxa de|Expressa a taxa de acidentes, com| 2001- |Reduzir o
freqiiéncia de | afastamento do trabalhador, por horas de| 2003 |Indice
acidentes  com | exposi¢do ao risco.

afastamento).

Fonte: elaboragdo do autor.

7.2 INDICADORES DE PERFORMANCE OPERACIONAL

Nesta se¢do € apresentado o conjunto de indicadores relacionados ao desempenho
operacional, aqui denominado de Indicadores do Grupo 1, comparados com concorrentes
da mesma industria. Estdo apresentados em separado, sendo que na Secdo 7.2.1
encontram-se os indicadores relacionados @ manutencdo e na Segdo 7.2.2 os indicadores

relacionados a outros custos operacionais relevantes.

Os indicadores foram apurados segundo a metodologia Solomon Associates, que realiza a
pesquisa de benchmark a cada dois anos, sendo apresentados aos participantes os
resultados do melhor desempenho em relagdo aos concorrentes relevantes de um dado
mercado. Entretanto, a metodologia s6 indica o desempenho mais relevante para cada
parametro, sem identificar o agente, ou seja, o resultado operacional ¢ considerado dado
estratégico pelas empresas, 0 que restringe sua divulgacdo. No caso da Petrobras, sdo
considerados como concorrentes relevantes aqueles localizados nos Estados Unidos,

Canad4 e América Latina. Os referenciais comparativos sdo o primeiro quartil (Estados



135

Unidos ¢ América Latina, essa em 2002) e primeira metade (Canada). Em 1998, o

referencial usado para a América Latina foi o primeiro tercil.

Cabe ressaltar que os valores consistem no desempenho médio, sendo que em 1998 a
Petrobras contribuiu com nove refinarias para a média, ¢ em 2000 e 2002, a Reman foi
incluida. Ndo participam do estudo a Lubnor, a Six e a Fafen. Em 2002, doze refinarias de
um total de 35, na América Latina, se localizaram dentro do 1° quartil, algumas
pertencentes a Petrobras. Nos Estados Unidos, dezoito de um total de 87 se localizaram
dentro do 1° quartil e no Canada, seis de um total de 13, se localizaram na metade superior
da amostra. Nessa amostra se encontravam refinarias de diferentes graus de complexidade
(grupos EDC), cuja variagdo atingiu de 1 a 6. A empresa, em 2002, ndo possuia refinaria

em nivel 5 ou 6.

Devido a politica de seguranga de informag¢des da Petrobras, os valores obtidos pela
empresa nestes pardmetros operacionais ndo sdo divulgados. Portanto, a fim de viabilizar
algum parametro de comparagio, ¢ apresentada a evolugdo percentual, tomando como base
100 o periodo inicial para avaliar a evolugdo dos indicadores. Em relagdo aos concorrentes,
a analise é feita em torno de intervalos de desvio da média da empresa em relagdo ao

benchmark de cada pardmetro.
7.2.1 Indicadores de Manuteng¢io

As despesas operacionais mais relevantes de uma refinaria tipica sdo os custos de energia
e de manuteng@o. Os custos de manutencdo incluem o pessoal da companhia (proprio e
contratado), bem como os materiais necessarios para efetuar os reparos de manutengdo de
rotina, bem como as atividades de paradas. Esses sdo indicadores relevantes também para a
gestdo de cada gestor principal da refinaria, dado que o esforco de manutengdo €
fortemente influenciado pela direcdo do gestor principal’. No Quadro 7.4 é apresentada a

evolugdo dos indicadores relacionados a manutengao.

1 .
Manual interno da empresa.
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Quadro 7.4 Evolugio da performance operacional no Abastecimento

Indicadores Solomon Variac¢ido % | Variacio % Objetivo
1998-2000 | 2000-2002
MANUTENCAO
Indice de manutencdo (US$/EDC) -37,47 -28,45 Menor, melhor
Indice de rotina (US$/EDC) -42,81 -29,56 Menor, melhor
Indice de parada (US$/EDC) 221,51 -26,03 Menor, melhor
Disponibilidade mecénica (%) 0,32 0,21 Maior, melhor
Disponibilidade operacional (%) 0,11 0,42 Maior, melhor
Utilizagdo da refinaria (%) 7,58 9,74 Maior, melhor

Fonte: dados da empresa

Como podemos perceber, tem havido uma melhoria consistente em todos os indicadores
relacionados a manutengdo. Cabe ressaltar que, além da relevancia do custo, a
confiabilidade da planta é muito importante para as receitas da companhia e para obtengdo
de ganhos ao longo da cadeia de valor; a inoperancia de uma planta acarreta perda de
produgdo. Através da disponibilidade e do grau de utilizagdo € que se tenta alavancar o
uso econdémico do ativo, aliado a outros fatores como matéria prima utilizada e valor

agregado dos derivados produzidos.

Sdo relevantes para o célculo dos custos de manuten¢do o desembolso com pessoal da
companhia e contratados, bem como os materiais utilizados para executar os reparos nas
manutencdes de rotina e de parada. O custo de manutengdo de rotina expressa o custo de
manutencdo durante a campanha das instalagdes (periodo de operacdo entre paradas),
sendo calculado através da média de dois anos de manutengdo ndo-parada. O custo de
parada expressa o custo de manuten¢do de paradas das unidades, dividido pelo tempo de
campanha. Nos dois indicadores, os valores apurados sdo divididos pelo grau de
complexidade da refinaria no ano corrente. O objetivo da gestdo ¢ reduzir o valor destes

. . b
indicadores”.

A disponibilidade mecanica permite avaliar a confiabilidade mecanica de cada unidade de
processo, visto que considera o percentual do ano em que os equipamentos das unidades

estdo disponiveis para operagdo, deduzidas as paradas programadas, paralizagdes e

2 .
“ Manual interno da empresa.
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redugdes de carga relacionadas com a manuten¢do, desde que ndo recuperadas até o més

seguinte da ocorréncia’.

A melhoria na disponibilidade mecénica total refletiu as melhorias obtidas no custo de
manuteng¢do de rotina, devido principalmente, a atuagdo do grupo de melhorias continuas e

a integragdo de equipes de operagdo com equipes de apoio.

A disponibilidade operacional considera o percentual do ano em que os equipamentos das
unidades estdo prontos e disponiveis para operagdo, deduzidas as paradas programadas,
paralizagdes ¢ redu¢des de carga relacionadas com a manutengdo, desde que ndo
recuperadas até o més seguinte da ocorréncia. E influenciada pela disponibilidade

mecanica, bem como pelo elenco de petroleos adequados, em qualidade e quantidade4.

Nos Quadros 7.5 e 7.6 retratam o desempenho operacional do Abastecimento

Quadro 7.5 Performance operacional no Abastecimento, em manutencio, em 1998

Indicadores América Latina EUA-1° Canada - 1°
- 1° tercil quartil metade
MANUTENCAO
Indice de manuten¢do (US$/EDC) Inferior Inferior Inferior
Indice de rotina (US$/EDC) Inferior Inferior Inferior
Indice de parada (USS$/EDC) Inferior Inferior Inferior
Disponibilidade mecénica (%) Similar Similar Similar
Disponibilidade operacional (%) Similar Similar Similar
Utilizagdo da refinaria (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou até 5% inferior em relagio ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial

Fonte: dados da empresa

3 .

Manual interno da empresa
4 .

Manual interno da empresa
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Quadro 7.6 Performance operacional no Abastecimento, em manutencio, em 2002

Indicadores América Latina] EUA-1° Canada - 1°
- 1° tercil quartil metade
MANUTENCAO
Indice de manutengio (US$/EDC) Similar Similar Inferior
Indice de rotina (US$/EDC) Similar Similar Similar
Indice de parada (US$/EDC) Similar Similar Inferior
Disponibilidade mecanica (%) Similar Similar Similar
Disponibilidade operacional (%) Similar Similar Similar
Utiliza¢do da refinaria (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou até 5% inferior em relag&o ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial.

Fonte: dados da empresa

Em 1998 os Indices de Manutencdo, de Rotina e de Parada revelaram que o desempenho
médio da companhia esteve abaixo de todos os referenciais comparativos ora
considerados, com uma defasagem acentuada. Entretanto, a média da empresa nos
indicadores de disponibilidade (mecéanica e operacional) e de Utilizagdo de Refinaria
esteve com desempenho similar aos referenciais da América Latina e da América do Norte

(defasagem abaixo de 5%).

Em rela¢do a todos os Indices de Manutengdo em 2002, o desempenho da Companhia
esteve similar a todos os referenciais comparativos ora considerados, a excegdo do Indice
de Parada da 1* metade da amostra do Canada, o que indica que sua performance melhorou

significativamente
7.2.2 OQutros Indicadores Relevantes

O indice de intensidade de energia compara o consumo energético de uma refinaria com
outro padrdo, que é o esperado para uma refinaria de mesma complexidade, com
tecnologia de conservagdo de energia do inicio da década de 80, operada de forma
eficiente. Um indice que esteja abaixo de 100% sinaliza que a refinaria esta mais eficiente
do que o padrdo estabelecido como “bom” pela Solomon. Alguns equipamentos podem ser

usados para melhorar este indice, como turboexpansores (para converter a energia
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descartada de unidades de craqueamento catalitico), fornos de CO (eliminam a compra de
gas) ou a utilizagdo do vapor como subproduto das unidades de processo, conseguindo
remover/substituir caldeiras para a gera¢do de vapor ou reduzindo as compras deste’. Em
2003 foram investidos US$ 14,9 milhdes numa caldeira recuperadora na Revap e USS$
11,40 milhdes num turboexpansor na Regap. As melhorias em otimizagdo energética

deverao se refletir na avaliagdo Solomon de 2004.

Em relagdo ao indice de Intensidade de Energia, a média dos desempenhos das refinarias
nacionais da companhia esteve proxima ao benchmark, ou seja, apresentou um desvio
inferior a 5% ao 1° tercil da América Latina, em 1998. Comparativamente ao desempenho
das empresas situadas nos Estados Unidos (1° quartil) e no Canada (1* metade), sua
performance, assim como das companhias situadas na América Latina esteve mais
distanciada. Em 2002, seu desempenho superou o 1° quartil da Ameérica Latina,
permanecendo abaixo dos demais referenciais comparativos. A despeito da relevancia do
impacto dos investimentos em equipamentos, o efeito das variaveis organizacionais
também contribuiu para a melhoria da performance deste indicador, conforme
demonstrado na Secdo 8.2.1. O desempenho comparado da companhia com os referenciais

externos se acha revelado nos Quadros 7.8 ¢ 7.9

Em relacdo aos Indices relacionados as despesas com Pessoal, o desempenho médio da
Petrobras foi acentuadamente inferior ao de todos os referenciais comparativos
considerados, exceto em 2002, em relagdo a América Latina. A evolu¢@o do desempenho
do Indice Pessoal Equivalente esta expresso no Quadro 7.7. O desempenho relativo em
1998 se encontra retratado no Quadro 7.8, entretanto ndo pode ser comparado com o
obtido em 2002, expresso no Quadro 7.9, dado que o indicador foi alterado; apenas o
desempenho relativo pontual (em 2002) pode ser avaliado. A melhoria no custo de pessoal
equivalente € reflexo do aumento da produtividade da for¢a de trabalho da refinaria. Na
manuten¢do, ocorreu principalmente devido a melhoria no sistema de trabatho (atuagdo

integrada entre produgdo e apoio).

’ Manual interno da empresa.
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Quadro 7.7 Evolucéo da performance operacional no Abastecimento

Indicadores Solomon Variagdo % | Varia¢do % Objetivo
1998-2000 2000-2002
ENERGIA
Indice Intensidade Energia (%) -5,36 -0,94 Menor, melhor
PESSOAL
Pessoal Equivalente (Hh/100 KEDC) -17,52 -19,69 Menor, melhor
DESPESAS OPERACIONAIS
Centavos/EDC utilizado 22,74 -13,61 Menor, melhor
INVESTIMENTO
Margem Liquida (US$/bbl) 72,22 -16,94 Maior, melhor
Retorno sobre investimento-ROI (%) 89,11 -29,32 Maior, melhor

Fonte: Dados da empresa.

Quadro 7.8 Desempenho operacional da Petrobras em relacio aos referenciais comparativos em 1998.

Indicadores Am. Latina - EUA-1° Canada - 1°

1° tercil quartil metade
ENERGIA

Indice Intensidade Energia (%) Similar Inferior Inferior
PESSOAL

Pessoal Equivalente (Hh/100 KEDC) Inferior Inferior Inferior

DESPESAS OPERACIONAIS
Centavos/EDC utilizado Inferior Inferior Inferior
INVESTIMENTO
Retorno sobre investimento-ROI (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou até 5% inferior em relagéo ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial.

Fonte: dados da empresa

Influi na apuragdo das despesas operacionais os salarios, as vantagens, os beneficios, 0s
contratos, os materiais, o aluguel de equipamentos, os impostos sobre propriedades,
seguros, paradas anualizadas, produtos quimicos e aditivos, catalizadores € o pagamento
de royalties. Em relacdo as despesas operacionais, em 1998, a média da empresa esteve

abaixo de todos os referenciais comparativos em 1998. Em 2002, entretanto, seu
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desempenho melhorou significativamente: superou todos os referenciais. Contribuiu para
esta melhoria a economia & empresa de R$ 14 milhdes neste ano, obtida pela metodologia
de suprimento em refinagdo e em uma categoria-piloto no segmento de Exploracdo e
Producdo. O impacto da atuagdo da gestdo (reducdo de perdas e melhorias continuas) €

comentado na Sec¢do 8.2.1.

Quadro 7.9 Desempenho operacional da Petrobras em relacio aos referenciais comparatives em 2002.

Indicadores Am, Latina - EUA Canada
1° tercil 1° quartil 1° metade

ENERGIA

Indice Intensidade Energia (%) Similar Inferior Inferior

PESSOAL

Indice de pessoal (Hh/100EDC) Similar Inferior Inferior

DESPESAS OPERACIONAIS

Centavos/EDC utilizado Similar Similar Similar

INVESTIMENTO

Retorno sobre investimento-ROI (%) Similar Similar Similar

Nota: similar: desempenho superior, igual ou at€ 5% inferior em relagao ao referencial.
Inferior: desempenho inferior, com desvio de performance superior a 5% em relagdo ao referencial.

Fonte: dados da empresa.

Em relagdo aos gastos com sobreestadia, apds um aumento atipico em 2001 (aumento de
108% sobre o valor de 2000), o Abastecimento tem obtido consistentes redugdes neste
indicador (51% em 2002, em relagdo a 2001, e 10,3% em 2003, em rela¢do a 2002).
Entretanto, apesar de ndo haver um referencial comparativo externo, este indicador foi
selecionado por ser um componente relevante dos custos logisticos. Outro aspecto
importante, o custo relativo ao frete, esta sujeito as cotagdes internacionais (influenciadas
por varia¢do na demanda ou por desvios de rota de paises exportadores, motivados por
guerras, greves, etc.), ou seja, seu controle € prejudicado por um forte componente nao

gerenciavel.
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7.3 INDICADORES DE PERFORMANCE ECONOMICA

As companhias pesquisadas para fins de comparagdo dos resultados foram a British
Petroleum (BP), a Eni (AGIP), a Exxon Mobil, a Shell, a Sunoco ¢ a Valero. Os resultados
financeiros obtidos do processo de implementagdo de estratégias sdo avaliados no periodo
de 2001 a 2003, dado que antes a Petrobras ndo elaborava demonstrativos financeiros para

cada Area de Negocio.

Os resultados econdmicos, coletados de dados constantes em relatorios e sites das
empresas pesquisadas, permitem a identificagdo do player com elevada performance. Em
varios parametros o segmento Abastecimento da Petrobras apresentou destacados
resultados. Cabe ressaltar que a pratica de apuracdo de resultados por area de negocio ndo
ocorreu antes de 2000, motivo pelo qual o acompanhamento do desempenho econdémico
dos concorrentes por area de atuagdo, bem como os demonstrativos financeiros da
Petrobras por 4rea de negocio, ndo estavam disponiveis (ndo eram elaborados por Area de

Negdcio).

O comportamento econémico do Abastecimento, em moeda nacional, é demonstrado pelo

Quadro 7.10, que revela as variagdes ocorridas.
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Quadro 7.10: Evolucio dos indicadores econémicos

Indicadores 2001 2002 |Variacao| 2002 2003 | Variacio

(%) (Vo)

Lucro Liquido Abastecimento 2.541 1.272 -50 1.272 5.185 308

(em R$ mil)

Receita do Abastecimento 22.355 | 54.539 44 54.539 | 72.021 32

(em R$ mil)

CPV e despesas do Downstream -14.558 | -16.174 11 -16.174 {-61.049 277

(em R$ mil)

Relacdo Lucro e a Receita 11,37 2,33 -79 2,33 7,20 209

(margem liquida) (%)

Relagdo CPV e despesas sobre a 0,65 -0,30 -54 -0,30 -0,85 186

Receita (%)

Retorno sobre Ativos (ROA) (%) 27,9 9,0 -68 9,0 15,2 69

Retorno sobre Patriménio (ROE) (%)| 25,0 20,5 -18 20,5 49,6 142

Fonte: Relatorios anuais da empresa (2002 e 2003).

O desempenho, comparado ao dos concorrentes € retratado pelos Quadros 7.11, 7.12 ¢

7.13.
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Quadro 7.11 Comparativo do desempenho financeiro entre empresas do setor éleo e gas, ano base 2001.

Indicadores BP Eni (AGIP) | ExxonMobil | Petrobras Shell Sunoco | Valero
Lucro Liquido Downstream (em US$ mil) 3.573 877 4.227 2.541 1.970 419 1.160
Receita do Downstream (em US$ mil) 120.233 19.671 195.180 22.355 95.625 15.601 14.988
CPV e despesas do Downstream (em US$ mil) -149.061 -31.102 -122.898 -14.558 | -101.392 | -11.282 | -13.749
Margens de Refino (%) 3,34 n.d 2,09 4,14 1,67 1,71 3,17
Retorno sobre Ativos (%) 0,21 nd 0,08 0,28 0,05 0,10 0,08
Retorno sobre Patriménio (%) 9,5 30,3 21,3 25,0 18,3 23,8 19,7
Margens do Downstream (%) 1,58 2,24 1,45 3,04 0,88 1,55 2,35
Investimentos (em US$ mil) 2.415 442 2.066 645 1.527 297 394
Relagio Lucro sobre a Receita (%) 2,97 4,46 2,17 11,37 2,06 2,69 7,74
Relag@io CPV ¢ despesas sobre a Receita (%) 1,24 1,58 0,63 0,65 1,06 0,72 0,92

Nota: n.d - nio divulgado.

Fonte: sites das empresas.

Quadro 7.12— Comparativo do desempenho financeiro entre empresas do setor éleo e gis, ano - base: 2002

Indicadores BP Eni (AGIP) | ExxonMobil | Petrobras | Shell Sunoco | Valero
Lucro Liquido Downstream (em US$ mil) 872 304 1.300 743 2.627 22 1.404
Receita do Downstream (em US$ mil) 125.836 20.451 187.729 18.260 | 138.624 | 15.841 29.048
CPV e despesas do Downstream (em US$ mil) -157.759 -33.326 -121.137 | -13.247 | -141.044 | -12.052 | -28.128
Margens de Refino (%) 0,59 nd 0,65 1,21 1,85 0,11 2,41
Retorno sobre Ativos (%) 0,03 n.d 0,02 0,09 0,04 0,01 0,10
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Retorno sobre Patriménio (%) 10,2 16,8 15,5 20,5 16,8 -3,1 2,2
Margens do Downstream (%) 0,28 0,54 0,46 0,83 0,97 0,09 n.d
Investimentos (em US$ mil) 7.753 517 2.241 953 7.968 344 628
Relagdo Lucro sobre a Receita (%) 0,69 1,49 0,69 4,07 1,90 0,14 4,83
Relagdo CPV ¢ despesas sobre a Receita (%) 1,25 1,63 0,65 0,73 1,02 0,76 0,97

Nota: n.d — nao divulgado.

Fonte: sites das empresas.

Quadro 7.13 Comparativo do desempenho financeiro entre empresas do setor dleo e gas, ano base: 2003

Indicadores BP Eni (AGIP) | ExxonMobil | Petrobras |  Shell Sunoco | Valero
Lucro Liquido Downstream (em US$ mil) 2.340 664 3516 1.788 2.860 378 2.215
Receita do Downstream (em US$ mil) 149.477 25.238 219.890 25.350 | 165.577 | 20.224 | 37.969
CPV e despesas do Downstream (em US$ mil) -205.173 -43.128 -142.314 -17.507 | -170.361 | -14.829 | -36.236
Margens de Refino (%) 2,72 nd 1,75 n.d n.d 1,46 3,31
Retorno sobre Ativos (%) 12,68 n.d 5,81 15,20 4,38 7,98 15,21
Retorno sobre Patriménio (%) 14,1 20,9 26,2 49,6 18,7 21,2 12,4
Margens do Downstream (%) 1,25 1,44 1,21 n.d 1,05 n.d n.d
Investimentos (em US$ mil) 3.080 832 2.575 1.469 2.406 391 976
Relacdo Lucro sobre a Receita (%) 1,57 2,63 1,60 7,05 1,73 1,87 5,83
Relagdo CPV e despesas sobre a Receita (%) 1,37 1,71 0,65 0,69 1,03 0,73 0,95

Nota: n.d — nado divulgado.

Fonte: sites das empresas.
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Ao observarmos os dados disponiveis, constatamos imediatamente que o ano de 2002 nio
foi favoravel a empresa. Entretanto, esta tendéncia foi abrangente por todo o setor,
conforme podemos verificar nos Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, que retratam o desempenho
setorial dos anos 2001 e 2002. O motivo que acarretou esse pior desempenho foi a queda
das margens relacionadas a refino, conforme detalhado no comportamento do lucro na

Secido seguinte.

Das empresas utilizadas para comparagdo, a maioria apresenta um porte (ativos
identificaveis) maior do que a Petrobras; a despeito do maior tamanho, que favoreceria as
concorrentes auferirem ganhos com economia de escala, a Petrobras apresentou um
desempenho bastante competitivo em varios aspectos, demonstrados pelos indicadores
relacionados a seguir. Esta diferenga no tamanho foi refletida no volume da receita do
Downstream, conforme demonstrado nos Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, porém, ndo foi
determinante para o melhor desempenho em relagdo a lucro e a retorno. O grafico da
Figura 7.1 permite a comparagdo entre o tamanho das empresas; se pode constatar que a

Petrobras ¢ a segunda menor empresa entre as componentes da amostra.

Figura 7.1 Comparativo entre o tamanho das companhias da amostra
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Fonte: Quadros 7.11, 7.12 ¢ 7.13.
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Em relag¢do ao Lucro Liquido do Downstream, o maior desempenho do setor ocorreu em
2001, em relag¢do ao triénio 2001-2003. A reducdo das margens de refino, ocorrida em
2002, acarretou menor lucro para as empresas do setor. O pior desempenho da companhia
em 2002, em relagdo a 2001, foi causado pelo baixo crescimento da economia nacional, o
que acarretou queda do volume de vendas interno. Aliado a isto, ocorreu uma redugdo
entre o preco médio de realizagdo (PMR), pardmetro de remuneragdo a empresa, € 0
petroleo de referéncia (de US$ 5,58 para USS$ 0,74), o que comprimiu as margens. Isto
obscureceu o aumento de 25% do prego médio de exportacdo de 6leo nacional, bem como
o aumento da receita auferida com a exporta¢do de 6leo (de US$ 0,71 bilhdes em 2001,
para US$ 1,9 bilhdo em 2002). Vale ressaltar que a empresa também ndo conseguiu
repassar o aumento do petréleo (influenciado pela guerra entre Estados Unidos e Iraque) e
0 maior custo com importagdo do petrdleo, devido também a depreciacdo da moeda. O
expressivo aumento do lucro em 2003 foi influenciado pelo aumento do PMR (de US$
25,72 em 2002 para USS$ 36,13 em 2003), o aumento da receita com exportagdes € 0
alinhamento dos pregos pelo mercado internacional também proporcionaram efeitos
positivos sobre o lucro. Aliado a isto, as varidveis organizacionais selecionadas neste
estudo contribuiram positivamente para este resultado, especialmente em relagdo a custos e
confiabilidade/disponibilidade de equipamentos. A influéncia de cada uma delas se
encontra revelada nas Sec¢les 8.2.2 e 8.2.1, que tratam de aspectos relacionados a

eficiéncia operacional.

Ainda assim, a despeito das limitagGes internas, a Petrobras apresentou o melhor
desempenho entre as empresas da amostra em relagdo a este pardmetro no periodo 2001-
2003, e o6timo desempenho (2° melhor performance) em relagdo ao Retorno sobre Ativos,
nos anos de 2002 e 2003. O desempenho em relagdo a margem de lucro estd demonstrado

no grafico da Figura 7.2.

O volume de vendas interno em 2002 decresceu 5% em 2001, influenciado pela nafta, que
passou a ser importada diretamente pelas centrais petroquimicas, bem como pela queda do
volume de vendas de 6leo combustivel, seja pela retragdo da atividade de transformagdo,
seja pelo efeito de produtos substitutos, como o géas natural. A reduc¢io do crescimento
econdmico também acarretou a reducdo do volume de vendas de querosene de aviacdo.

Contribuiu para o aumento da receita liquida em 2003, a despeito da reducdo de 4%
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ocorrido no mercado interno, o melhor desempenho das exportagdes de petréleo (aumento
de 23% em relagdo a 2002), com o faturamento liquido consolidado de US$ 4,5 bilhdo.
Com a adog@o de praticas de precos e servigos competitivos, a receita proveniente da

venda de produtos de petréleo cresceu 32%, alcangando R$ 72 bilhdes.

Figura 7.2 Evoluciio das margens de lucro
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Fonte: Quadros 7.11,7.12 ¢ 7.13.

A evolucao do desempenho relativo ao retorno dos ativos (ROA), é retratado na Figura
7.3 e em relagdo ao retorno sobre o patrimonio (ROE) na Figura 7.4. Cabe ressaltar que o
lucro € parte integrante da apuragdo do ROA, sendo portanto influenciado por todos os
aspectos influentes sobre receita e lucro. Os efeitos das variaveis organizacionais sobre o
aumento deste indicador se encontram relatados nas Segoes 8.2.2 e 8.2.1, que tratam de

aspectos relacionados a eficiéncia operacional.
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Figura 7.3 Evolugio do Retorno sobre Ativos (ROA)
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Fonte: Quadros 7.11,7.12 ¢ 7.13.

O ano de 2003 foi particularmente favoravel as industrias de 6leo de gas. O desempenho
da Petrobras em relagéo as concorrentes foi muito elevado: foi a segunda melhor empresa

da amostra empresa neste aspecto, nos anos de 2002 e 2003 e a primeira em 2001.
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Figura 7.4 Evolucio do Retorno sobre o Patriménio (ROE)
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Fonte: Quadros 7.11, 7.12 e 7.13.

Em relagdo ao retorno sobre patrimdnio, a Petrobras apresentou o melhor desempenho
entre as comparadas, nos anos de 2002 e 2003. Este expressivo resultado foi o reflexo do
percentual de lucro liquido auferido, que integra a forma de apuragdo do célculo (€ o

numerador da relagdo com o patriménio liquido).
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Na analise da relag@o entre lucro gerado e a receita obtida (margem liquida), constatou-se
que a empresa obteve excelente performance (maior percentual) em relagdo as empresas
da amostra. Na relagdo entre custos de produtos vendidos e despesas, e receita, o bom
desempenho (menor participagdo percentual) se repetiu, conforme evidenciado nos
Quadros 7.11, 7.12 € 7.13 e na Figura 7.5.

Figura 7.5 Conversio em lucros (margem liquida)
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Fonte: Quadros 7.11, 7.12 ¢ 7.13.
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Figura 4.2 Sistema Logistico gerido pelo Abastecimento
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Fonte: Apresentagdo da empresa

4.3.1.2 Geréncia executiva de Refino

Figura 4.3

Para suportar a gestdo das unidades de transformagdo, a geréncia executiva de refino
possui unidades que proporcionam suporte tecnologico (especialistas) referente a técnicas

de processamento, gestdo de projetos e equipamentos. Um diagrama esquematico

simplificado sobre o processo produtivo de uma refinaria de encontra demonstrado na

Figura 4.3 Diagrama esquematico simplificado sobre o processo produtivo de uma refinaria
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Figura 4.4 Localizagdo das refinarias da Petrobras no Brasil

Fonte: documentos internos da empresa e intranet.

4.3.1.3 Geréncia executiva de Marketing e Comercializac¢do

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

responsaveis pela entrega ao consumidor final.

4.3.1.4 Geréncia executiva de Petroquimica

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

portfolio.
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7.4 DESEMPENHO EM SEGURANCA, MEIO AMBIENTE E SAUDE.

A taxa de freqiiéncia de acidentes com afastamento, que registra o nimero de
afastamentos por milhdo de homens-hora de exposi¢do ao risco, tem apresentado uma
melhora na empresa consistente ao longo dos anos, dado que os valores tém decrescido
ano-a-ano: 4,2 (1999), 3,6 (2000), 2,9 (2001), 1,5 (2002) ¢ 1,2 (2003). Os melhores
resultados obtidos a partir de 2001, foram resultantes da implementagdo um programa
(“Gestao sem Lacunas”) de exceléncia em seguranga, focado na parte comportamental. O

Quadro 7.14 trata da evolug¢do do desempenho do indicador Volume de vazamentos.

Quadro 7.14 Volume de vazamentos (em m3)

Média 97-99 2000 2001 2002 2003

2.850 5.983 2.619 197 276

Fonte: Relatorio anual da empresa (2002 -2003).

Em termos de desempenho ambiental, também tém sido observadas melhoras ao longo dos
anos; um reflexo foi o volume decrescente de derramamentos, que passou de 5.983 metros
cubicos em 2000, para 276 metros cibicos em 2003, apesar do aumento do nimero de
unidades. Contribuiu neste sentido, o Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e
Seguranca Operacional (PEGASO), que absorveu recursos da ordem de R$ 6,1 bilhdes em
quatro anos. Em 2000, foram revisados todos os planos de contingéncia e implantados
nove centros de defesa ambiental (CDA). Em 2001 todas unidades forma certificadas pela
ISO 14000 e BS 8800, além de todos os dutos prioritarios apresentarem supervisao
automatizada e todas as unidades possuirem licengas ou acordos especificos. Em 2002, a
atuacdo foi no sentido de tratar efluentes, controlar as emissdes, reduzir residuos (80 %),
bem como gerenciar, de forma integrada, o risco. Em 2003 foram aplicadas novas
tecnologias, com ac¢des de melhoria continua € uso de energias alternativas, além do

fechamento do sistema de dgua de refrigera¢do na Rlam e Reduc.

Este novo padrdo de gestdo de SMS acarretou uma redugdo para US$ 27 milhSes (42%)
do seguro ante um valor anterior de US$ 46,4 milhdes, apesar do aumento de US$ 3

bilhes sobre 0 montante segurado em 2002 , que passou para US$ 21 bilhdes em 2003°.

® Relatorio Anual da Petrobras, 2003
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CAPITULO 8

ANALISE E DISCUSSOES

Este capitulo tem por objetivo analisar as implicagbes da implementagdo de estratégias
para resultados e esta dividido em trés Segdes. Na Secdo 8.1 € apresentado um resumo
analitico do processo de implementagdo de estratégias pelo segmento Abastecimento da
Petrobras no periodo de 1996 a 2003. A partir das evidéncias apresentadas no Capitulo 6 e
a luz do modelo analitico do Capitulo 3, esta sumarizada a implementagdo de estratégias.
A Secdo 8.2 analisa as evidéncias que comprovam as implicagdes do processo de
implementagdo de estratégias no Abastecimento para a evolug@o dos indicadores técnico-

econdmicos considerados. A Secdo 8.3 sintetiza a analise das evidéncias encontradas.

8.1 SINTESE DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS NO
ABASTECIMENTO

Nesta Secdo € sumariada a evolugdo do processo de implementagdo de estratégias no
Abastecimento, analisando os fatos a luz da literatura existente. A explicagdo de autores da
literatura especializada auxiliard na compreensdo dos efeitos positivos de cada variavel
organizacional para a alavancagem de resultados operacionais, econdmicos ¢ de seguranca,

meio ambiente e saude, tratados nas se¢des subseqlientes.

A atuac@o estratégica da empresa enfatizou a superagdo de desafios tecnologicos ao longo
do tempo: desde a instalagio da empresa e a redu¢do da dependéncia técnica do
estrangeiro, passando pela ampliacdo do parque de refino ¢ a exploragdo do petrdleo
encontrado na Bacia de Campos, visando a auto-suficiéncia, até a adaptagdo do parque

para processamento de dleo nacional, a internacionalizagdo e a diversifica¢do (atuagdo em
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energia), com foco no aumento de valor para o acionista, a partir de 2000. Entretanto,
durante um longo periodo, as a¢des careceram de uma integracio entre Areas, buscando
sinergia. Ocorreram algumas tentativas de se desenhar um planejamento estratégico (em
1982 e 1992), mas estes planos ndo foram implementados, em especial, por questdes de
governanga (numerosas mudangas de presidentes em pouco espago de tempo € o

insuficiente didlogo entre diretoria e o nivel hierarquico imediatamente subordinado). O

Quadro 8.1 sintetiza as transformagdes pelas quais passou a Petrobras:

Quadro 8.1 Sintese das mudancas ocorridas na companhia: 1954 - 2003.

Fase

Fatos relevantes

Caracteristicas /foco

Implantacdo inicial
(1954 — 1963)

- criacdo da empresa;

- construgdo de unidades para suportar
atividades de refino;

- criagdo do centro de pesquisas

- absorgdo de know-how;

- treinamento;

- investimentos para obter auto-
suficiéncia em transporte e refino
¢ substituir importagdes;

- estrutura centralizada, sem
niveis intermediarios.

Integracio vertical
¢ horizontal
(1964 - 1971)

- criagdo da Petroquisa;
- implantagio do centro de pesquisas

- precario atendimento de
necessidades dos stakeholders;

- departamentalizacdo, com nivel
intermediario filtrando excesso
de comunicag¢des ao board.

Expansdo e
internacionalizagdo
(1971 — 1989)

- aumento da demanda por
petroquimicos;

- choques do petroéleo alteram perfil de
consumo;

- aumento da capacidade de refino;

- industria nacional torna-se principal
fornecedora;

- queda dos pregos internacionais
desestimulam investimentos em
exploragdo (custo de oportunidade)

- expertise na exploragdo em aguas
profundas.

- conversdo das refinarias,
criando derivados mais nobres e
adequando ao perfil de consumo;
- deterioragdo financeira: receita
foi congelada e ocorrem
prejuizos com o Pré-Alcool;

- dificuldades no planejamento
de longo prazo;

- maior complexidade da
estrutura: novas unidades;

- ineficiéncia no papel como
holding: atuagdo ambigua e livre
das subsidiarias.

Concentracido no
core-business ¢
modemizagio
(1990 -1999)

- extingdo de varias subsidiarias;

- quebra do monopdlio;

- cria¢do da ANP e do CNPE;

- cria¢@o da Transpetro € Gaspetro.

- ambiente interno conturbado:
greves (1991, 1994 ¢ 1995);

- grande rotatividade de nove (9)
presidentes.

Autonomia e foco
nos resultados
(2000 até hoje)

- acidentes ambientais relevantes;
reestruturacdo na estrutura: 40 novas
Unidades de Negocio (UN);

- aprovagdo e execugio de planos
estratégicos;

- aquisicdo de ativos no exterior,
inclusive via permuta;

- relevantes descobertas de gés no pais.

- busca de maior transparéncia e
criagio de valor ao acionista:
énfase em resultados;

- maior preocupagdo com SMS;
- adaptagdo do parque de refino
para processar 6leos nacionais
(tendéncia para ultrapesados).

Fonte: elaboragio do autor
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8.1.1 A Estrutura Organizacional e a Alavancagem de Resultados

Para alcangar estes objetivos, ocorreram vdrias revisdes da estrutura, como forma de
utilizd-la como suporte facilitador para implementagdo de estratégias. Isso se deu atraves
da alocacdo de equipes dedicadas, buscando assegurar foco de atuacdo e usando a estrutura

como instrumento para facilitar a formagéo e consolidagdo de base tecnologica.

O processo de crescimento da empresa acarretou uma adaptacdo estrutural que, apds uma
centralizagdo inicial, foi seguida pela criacdo de subsididrias para desempenho de
atividades especificas, algumas relacionadas a atua¢do no mercado externo (Interbras e
Braspetro). A atua¢do normativa do governo foi relevante, autorizando a Petrobras atuar
como agente de fomento, como sdcia no segmento petroquimico e para a extingdo de
algumas subsidiarias por exigéncia governamental (Interbras e Petromisa, no Programa de
Desestatizagdo promovido pelo Governo Collor), ou a criagdo da Transpetro (no processo

de abertura do mercado).

Este processo apresenta semelhancas com o processo previsto por Chandler (1962), que
relatou um processo de centralizag@o inicial, com numerosos 6rgdos operacionais e de
assessoria diretamente ligados a diretoria, ndo se observando instdncias (niveis)
organizacionais intermediarias gerindo 4reas de negdcio ou extensos conjuntos de
atividades-meio, como observado na estrutura de 2000. Depois, foram adotadas estruturas
divisionais, para suportar uma expansdo de empresas, filtrar comunicagdo a diretoria e

reservar a essa um papel estratégico

Segundo Mintzberg (1979, apud TIDD , 2002), essa configuragio centralizada tende a
favorecer a energia ¢ o entusiasmo empreendedor, apesar da tendéncia a elevada
dependéncia da empresa de pessoas-chave, como a Alta Diregdo. Apesar desses potenciais
efeitos indesejaveis, a produgdo nacional de petroleo foi ampliada de 2,7 mil (em 1954)
para 97,8 mil barris diarios em 1963 e a capacidade de refino ampliada com a inauguragao
da Reduc € a ampliagdo das refinarias de Mataripe e de Cubatdo, de forma que a

capacidade instalada superava o consumo (MOURA, 2003).
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A forma de organizar o trabalho, em geral, foi a subordina¢do funcional, dado que
proporcionava aprofundamento de conhecimento e formagdo de especialistas em cada
segmento; com o passar do tempo, surgiram formas hibridas Isso ocorreu a fim de buscar
atender necessidades regionais e para capturar as vantagens da segmentacdo de trabalho
pelos critérios geografico e funcional (DAFT, 1999; HITT, 2001; DAVIS, WRECKLER,
1996; MINTZBERG, QUINN, 2001). A despeito dessa configuragdo, segundo Mintzberg
(1979, apud TIDD, 2001) tender concentrar a inovagdo em especialistas e a reduzir a
flexibilidade em ambientes de rdpida mudanga, ela se revelou adequada ao escopo inicial,
ou seja, a implantagdo de um parque de refino e a reducdo da dependéncia tecnoldgica do

exterior.

No Abastecimento também foram observadas varias estruturas direcionadas a projetos, a
partir de 2000, e outras com atuagdo matricial (como € o caso das estruturas das refinarias).
Assim, pode ser observada tanto a vantagem do maximo aproveitamento da utilizacdo de
pessoal (e redugdo de quadro), como a ambigiiidade em relagdo ao subordinado, que
recebe varias demandas simultaneas, para um tempo limitado e requerendo uma diretriz
sobre o que priorizar. A reducdo de barreiras verticais (hierarquicas), através da redugdo de
niveis hierdrquicos, como forma de aumentar a competitividade, foi um traco marcante na
reestruturagdo de 2000 e esta alinhado com a recomendagdo de Askhenas (1998), que
apontou como vantagem o aumento da velocidade de resposta. As mudangas mais

relevantes ocorridas no Abastecimento estdo sumariadas no Quadro 8.2.

Quadro 8.2: Sintese das mudancas ocorridas na Area de Negécio Abastecimento: 1954 — 2003.

Fase

Caracteristicas

Implantagio do parque e
iniciativas dispersas (até
a criagdo do segmento:
1954- 1996)

- iniciativas com baixa integrag@o: Areas sem um comando unificado;
- implantacdo da empresa: construgio € expansdo de variadas
instalagdes (terminais, refinarias, navios).

Ajuste a competicio e
busca da integragdo
(1996 — 2000)

- cria¢do da Area de Abastecimento, subordinada a um diretor;
- criag@o da Transpetro, com posterior redugio de superintendéncias.

Enfase em resultados
para o0 acionista e
conversdo do parque
para ultrapesados
(2000 - 2003)

- autonomia limitada as Unidades de Negdcio;

- centralizagdo das atividades corporativas;

- busca crescente de sinergia dentro do Abastecimento;

foco em resultados, SMS, precificagdo justa, confiabilidade e
responder liminares;

- retorno a atividade Petroquimica (gestio de participagdes);
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| - conversdo para processamento de éleos ultrapesados nacionais.

Fonte: elaboragio do autor

Cabe ressaltar que ndo foram observadas evidéncias sobre a ocorréncia das fraquezas da
adhocracia (equipes dedicadas para abordarem problemas especificos) ressaltadas por
Mintzberg (1979 apud TIDD, 2001), como a falta de controle e o excessivo
comprometimento com o projeto em detrimento dos objetivos da organizacdo. Antes,

foram observadas suas virtudes: flexibilidade e criatividade.

Essa configuragdo (matricial) favoreceu a reducdo dos custos relacionados a pessoal nas
refinarias. O intensivo uso de estruturas formais interdisciplinares, temporarias (como
grupos de trabalho, que se concentravam em abordar efeitos) ou permanentes (como
comités, que enfatizavam as causas das disfun¢des), permitiu o melhor desempenho de
indicadores relacionados a confiabilidade (disponibilidade mecanica e operacional) e de
manutencdo. A utilizagdo de estruturas multidisciplinares e de formas ambidestras também

contribuiu para alavancar o aprendizado e a inovagéo, conforme comentado em 8.1.2.

Os resultados obtidos pelo Abastecimento contradizem as proposi¢des de Bowman (1999)
que afirmaram que a reestruturagdo estrutural possui baixo potencial de alavancagem de
lucros e que atribuem apenas a reestruturac¢do financeira e a de portfolio esse beneficio.
Contradiz também solug¢des que visam a geragdo de lucro no curto prazo, em detrimento da
competitividade da empresa no médio e longo prazo, como downsizing € reengenharia

(conforme praticada na década de 80).

8.1.2 Aprendizado e Construgiio de Base Tecnolégica

No processo de implantagdo da companhia havia enorme dependéncia tecnologica de
fornecedores externos. Para buscar a reducgdo desse problema, foram implementadas agdes
buscando a formagdo de técnicos para atuarem na operag¢do, no projeto e também na
selegdo de tecnologia, sendo o processo de desenvolvimento de fornecedores nacionais um
passo posterior. Hoje, por exemplo, a companhia ja possui patente referente a um processo
de craqueamento catalitico. Assim, numerosas iniciativas visando o aprendizado foram
empreendidas através de variadas formas; a finalidade de cada ferramenta pode ser melhor

compreendida pelo modelo proposto por Figueiredo (2001).
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Para viabilizar a captagdo de conhecimento externo, foram efetuados treinamentos fora da
empresa (no pais e no exterior), suporte educacional (custeio de cursos de pds-graduagio,
mestrado e doutorado), participagdo em conferéncias e eventos relacionados, contratagdo
de técnicos e de consultores estrangeiros. Para a captacdo de conhecimento interno,
treinamentos sistematicos para a for¢a de trabalho, mecanismos ‘“aprender-fazendo”,
contratacdo e¢ desenvolvimento de engenheiros trainees, participagdo na supervisdo de
montagem, assim como esforgos e estudos visando o aprimoramento continuo. No sentido
de codificar o conhecimento, ocorreu a redagdo de varios padrdes normatizando
intervengdes, semindrios internos ¢ a elaboracdo interna de méodulos de treinamento. Os
significativos investimentos com pessoal, aliados ao aprendizado no dia-a-dia com a

produgdo se assemelham ao processo descrito por Kim (1997), sobre a Sansumg.

Entre os processos de compartilhamento de conhecimento cabe ressaltar os treinamentos
internos (freqlientemente ministrados por experientes técnicos da empresa), encontros para
solugdo de problemas, o convite de técnicos de outras unidades para auxiliar na solugdo de
problemas ou para auditar o planejamento de uma parada em outra unidade, comunidades
virtuais € equipes multidisciplinares (times de trabalho e “forcas-tarefa”). Ocorreu a
disseminagdo de especialistas por varias unidades do Abastecimento; a RPBC, por
exemplo, forneceu varios técnicos da area de inspe¢do de equipamentos a outras unidades

da empresa e outros que se tornariam gestores de refinaria.

Este aumento de know-how permitiu selecionar, contratar e supervisionar a expansdo do
parque de refino, cuja capacidade instalada aumentou de 1.812 mil barris por dia, em 1998,
ate 2.103 mil barris didrios, em 2003 (um aumento de 16% em sete anos), conforme indica
o Quadro 8.3. Aliada a essa expansdo, pode suportar o projeto “Fundo de Barril”, que
consistiu no processamento de certos subprodutos buscando obter derivados com maior
valor agregado, reduzindo o volume de 6leo combustivel, cuja demanda tem sido
decrescente, deslocada pela substitui¢do pelo gas natural. Cabe ressaltar que a constante
atuagdo no sentido de, apos consolidar a base tecnoldgica, investir em pesquisa e
desenvolvimento, como forma de alavancar a competitividade de empresas de grande

porte, coincide com a proposta formulada por Pavitt (1991).
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Quadro 8.3: Evolugiio da capacidade instalada e da capacidade processada

Indicadores 1997 (1998 1999 2000 |2001 |2002 |2003
Capacidade instalada’ |[1.812 [1.830 |[1.953 |1.991 [2.021 |2.021 [2.021

Capacidade processada’ [1.403 [1.514 [1.608 |1.626 [1.710 [1.680 |[1.702

Fonte: site da empresa (www2.petrobras.com.br/portal/Petrobras.htm).
Nota: ' Volume em mil barris/dia.

Também a expertise acamulada auxiliou no processo de adaptagdo do parque de refino ao
processamento de o6leo nacional, que possui menor grau API, aumentando o volume
processado, permitiu a redugdo de importagdo de petroleo e, de forma momentinea,
reduziu a exportagdo de excedentes de Oleo cru, visto que a plena utilizagdo de 6leo
nacional geralmente € a opg¢do economicamente mais atrativa. Em 1999, da carga
processada no Brasil, o volume importado correspondia a 29% e ao final de 2003, este
percentual de participagio de importados decresceu para 20%%". E novos procedimentos de
manutengdo reduziram o tempo de intervengdo, aumentando a disponibilidade (mecénica)
de equipamentos, que tem se situado acima de 90%, alinhado ao desempenho de
concorrentes na América Latina e distante de poucos pontos percentuais dos benchmarks

(a melhor marca em 2002 ¢ da primeira metade da amostra de refinarias no Canada, com

97,2%).

Por outro lado, a utilizacdo de equipes multidisciplinares como forma de alavancar a
inovagao ¢ um procedimento proposto por diversos autores (PAVITT, 1991; LEONARD-
BARTON, 1998). E a utilizagdo de estruturas ambidestras, ou seja, uma parcela da
estrutura adequada a operacdo do cotidiano e outra para fomentar as mudangas
descontinuas € uma pratica proposta por Tushman (1996). Conforme relatado em 8.1.1,
Mintzberg (1979, apud TIDD, 2001), reconheceu o aumento da criatividade e da
flexibilidade introduzida por praticas relacionadas a adhocracia, ou seja, equipes ad hoc

também contribuiram para a disseminagdo de conhecimento e para a inovagio.

Para o aproveitamento pleno de equipes multidisciplinares — especialmente se elas forem
compostas por membros de outras refinarias — parece claro que deva haver um espirito de

cooperacdo € que a competi¢do interna, visando a auto-superac¢do e a melhoria continua.

5 Relat6rio Anual Petrobras, 2003.
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Assim, a coopera¢do e 0 comprometimento favoreceram essa troca de experiéncias, seja
para a solugdo de crises, seja para o desenho de solugdes compartithadas ou a
disseminacdo de conhecimento. Essa reducdo de barreiras horizontais (intra-
organizacionais) foi recomendada por Askhenas (1998) como um relevante aspecto

alavancador de desempenho.

As evidéncias indicam que a companhia empreendeu atividades de aprendizado que
geraram e difundiram conhecimentos, segundo Leonard-Barton (1998), seja pela solucao
criativa e compartilhada de problemas, seja pela implementacdo e integracdo de novas
técnicas e metodologias. A experimentagdo formal e informal (no centro de pesquisas ou
numa planta, como piloto para adogdo futura em outras) e a importagdo de conhecimentos
também foram agdes recomendadas por essa autora. Com isso, variadas modalidades de
inovagdo, apontadas por Tidd (2001), como a melhoria continua e a introducdo de produto
Ou servico que reescrevessem as regras do setor (mudancga descontinua) puderam ser
observadas. Isto acarretou a patente de um processo de craqueamento catalitico, bem como
a introducdo de novos procedimentos para a limpeza de tanques, dutos e chaminés, que
aumentaram a eficiéncia da intervengdo e reduziu o tempo de indisponibilidade do

equipamento.

8.1.3 Reflexos da atuac¢io da lideranga

Com relagdo ao comportamento da Alta Lideranga, se a indefinigdo de algumas prioridades
pela sede introduziu ambigiiidade aos comandados, prejudicando a atua¢do desses de uma
forma mais focada, por outro lado, gestores de diversos niveis desempenharam papel
relevante para a consolida¢do de base de conhecimento. Neste sentido foi importante a
atuag@o como facilitador na formagdo e no aprendizado, o estimulo a troca de experiéncias,
a busca de solugdes de forma compartilhada e a ado¢do de solugdes desenhadas em outra
unidade. Para a formagdo do profissional de manuten¢do sdo partes importantes o
treinamento no local de trabalho, a conversdo de conhecimento tacito em explicito e a agdo
da lideranga, seja no sentido de tragar, negociar e cobrar a execugdo de metas desafiadoras,
seja buscando a qualificagdo profissional de seus colaboradores. Esses aspectos permitiram
obter ganhos em produtividade. Sua atuagdo acarretou outros beneficios como a

prevencgdo/reducdo de acidentes, a melhoria do atendimento ao cliente e o estimulo a
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disseminagdo de tecnologia e de solu¢des compartilhadas, bem como & inovagdo. A
atuacdo da lideranga como facilitadora, através da articulagdo, visando obter auxilio para

solugdo de problemas e para qualificagio, foi relevante e se encontra comentada em 8.2.1.

Entretanto, apesar do estimulo dado ao aprendizado, por vezes a introducdo de inovagdes
dependia de prévia anuéncia da sede. A unidade central foi, por vezes, percebida como
lenta para empreender melhorias. A restricdo na concessdo de recursos, bem como a
interferéncia sobre o rumo a ser escolhido para o atingimento dos objetivos, foram outras
restrigdes introduzidas pela sede para o aumento da inovagdo. A tendéncia dessas barreiras

hierarquicas inibirem o desempenho foram identificadas por Askhenas (1998).

8.1.4 Gestido de Pessoas e Motivacio

Os dados obtidos sugeriram que valores dos empregados como a identificagdo de sua
atividade com a soberania e com o desenvolvimento nacional, bem como o patriotismo
alavancaram a motivagdo ¢ o comprometimento das pessoas, a despeito da subjetividade
nos critérios de ascensdo profissional. Esse aspecto foi reconhecido por Mc Clelland
(1969, apud CORADI, 1985) como “necessidade de realizacao”. Buscando proporcionar
aos avaliados maior clareza, foram introduzidos sistemas mais estruturados para medir
desempenho individual. Entretanto, a ado¢do de um modelo de metas racionais, se
desacompanhadas de agdes de relacionamento, apresenta riscos na satisfagdo do
empregado e o oferecimento de beneficios assistenciais precisa ter freqlientemente

ressaltado seu valor a fim de atenuar o nivel de insatisfagao.

A despeito do efémero impacto motivador de recompensas monetarias, sendo considerado
como um fator higiénico por Herzberg (1959) e para satisfacdo de necessidades bésicas por
Maslow (1954), ha outros aspectos (percepgdo de eqiiidade, poder/influéncia e
instrumentalidade/valéncia) relacionados a motivagdo que podem impactar a retengdo de
talentos, produtividade e o comprometimento no médio prazo. Adams (1963, apud
CORADI, 1985) assinalou que a percep¢ao de insuficiente tratamento eqiidnime, seja na
remuneracio, seja na avalia¢do de desempenho, criam desmotivagdo. Mc Clelland (1969,
apud CORADI, 1985) ressaltou que o insuficiente atendimento da necessidade de poder (a

obtencdo de meios para influenciar outros individuos ou sistemas), decorrente do
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insuficiente reconhecimento, também pode causar desmotivagdo. Aliado a isso, Vroom
(1964, apud CORADI, 1985), afirmou que a percepg¢do de instrumentalidade de esforgos
(potencial das a¢Oes alavancarem resultados que favorecam o alcance de objetivos
pessoais) precisa ser positiva para que ocorra motivagdo. Cabe ressaltar que € dificil supor
que algum individuo alcance elevado grau de motivagdo, segundo a hierarquia proposta
por Maslow (1954, apud CORADI, 1985), se sentindo discriminado e insuficientemente

reconhecido.

Apesar do pequeno peso da folha salarial sobre as despesas da companhia, a busca da
reducdo do crescimento vegetativo da folha por meio da introdugdo de diferenciagoes
remuneratorias € de consideravel restrigdo a recursos destinados a reconhecimento
causaram no periodo, dificuldades nas negociagbes com os sindicatos e rapidas
paralisa¢des. A significativa compactagdo da carreira de nivel superior (niveis iniciais de
remuneracdo), aliada aos niveis de desemprego no pais e ao pagamento de significativa
parcela de participagdo de lucros e resultados conseguiu atrair novos funcionarios.
Entretanto, outros, com um conjunto de beneficios reduzido, sairam para empresas com
maior remunerac¢do, como o Banco Nacional de Desenvolvimento Social, o Banco Central

do Brasil ea Secretaria da Receita Federal.

8.1.5 Comunicagdes e Fluxo de Conhecimento

As informagdes se encontram dispersas, com dificil rastreabilidade e com valores distintos,
de acordo com o critério de apuracdo. Isso acarretou muitas solicitagdes de fornecimento
de informacdo. Essas solicitagdes, bem como as orienta¢gGes recebidas, por vezes
careceram de clareza. Entretanto, o fluxo de conhecimento tem facilitado o aprendizado e
as distor¢des relacionadas a precisdo e rastreabilidade dos dados se espera resolver com a

implantac¢do do sistema SAP.

8.1.6 Interacgio e influéncia

O maior efeito desta variavel foi sobre o aprendizado, permitindo o compartilhamento de
conhecimento € a troca de experiéncias, porém foi relevante também para a mudanga

comportamental, em especial em aspectos relacionados a SMS.
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8.2 IMPLICACOES DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
PARA O APRIMORAMENTO DE PERFORMANCE TECNICO-ECONOMICA

Esta Secdo analisa as implicagdes processo de implementagdo de estratégias para o
aprimoramento da performance técnico-econémica no segmento Abastecimento da
Petréleo Brasileiro S.A . A Se¢do 8.2.1 apresenta a analise relativa aos indicadores
classificados como Grupo 1, relacionados ao desempenho operacional. A Secdo 8.2.2
analisa as implicagdes sobre indicadores vinculados ao desempenho econdémico do
segmento, organizados no conjunto de indicadores do Grupo 2. A Se¢do 8.2.3 apresenta a
andlise relativa aos indicadores classificados como Grupo 3, que agrupam aqueles que
avaliam o desempenho em saude, meio ambiente e seguranga, com abrangéncia

corporativa, mas que apresentam significativa influéncia do Abastecimento.

8.2.1 Implicagdes do Processo de Implementacio de Estratégias e Diferencas de Desempenho para

Indicadores do Grupo 1

No capitulo 7 foram descritos os indicadores deste grupo, que mensuram performance em
manutencdo (custos de manutengdo, grau de disponibilidade e grau de utilizagdo da
refinaria) e em aspectos relacionados a custo € desempenho (custos com pessoal, despesas
operactonais ¢ intensidade de energia). Estes indicadores apresentam os seguintes

impactos sobre a performance técnica da empresa:

() Indice de manutengdo, indice de rotina e indice de parada — o indicador de
manutengdo € composto pelo indice de rotina e pelo indice de parada. Este indice €
relevante porque as despesas com manutengdo representam o segundo maior componente
de custo de uma refinaria (representa cerca de 25% do total das despesas operacionais).
Para a formac¢do do profissional, além do treinamento formal, é importante que o
profissional possua um perfil adequado & fungdo, bem como haja continua transferéncia de
saber tacito para os novos empregados. A formagdo do profissional ndo é rapida. Portanto,
sdo relevantes fatores como a gestdo de pessoas, a interagdo e influéncia, e a disseminagio
do conhecimento, com troca de experiéncias em reunides € em comunidade virtual, e a
realizagdo de semindrios. Este indicador, bem como seus componentes, tém apresentado

crescimentos sistematicos a cada ciclo de avaliagdo (1998, 2000 e 2002). Em 2002, o
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desempenho dos indicadores de manutengfo e de parada foi bastante competitivo em
relagdo aos referenciais situados na Ameérica Latina (1° quartil) e Estados Unidos (1°
quartil). Para melhoria destes indices também foi relevante a atuacdo da lideranca, com
gestores da sede articulando junto ao centro de pesquisas, ou junto a outras refinarias, a
disponibilidade de especialistas para resolu¢do de problemas, conjuntamente com aqueles
ja lotados na sede e em unidades industriais. Essa atua¢do incluiu também situacdes de
crise, porém o centro de pesquisas ndo foi sempre envolvido. A atuag@o dos lideres foi
importante também como facilitador na formagdo e treinamento, inclusive representando
os interesses (as necessidades) dos gestores da atividade junto a sede. Para a manutengdo €
muito relevante a questdo estrutural, visto que uma equipe dedicada auxilia na formagao de
especialistas pela separagdo do foco de atuagdo dos funcionarios (prazo e especialidade);
em especial, no planejamento de paradas, ¢ importante a segregacdo de atividades de
planejamento das de execucdo cotidiana, sob pena que o planejamento seja preterido em
favor do atendimento de demandas imediatas. A melhoria no desempenho desses
indicadores indica também a relevincia da estrutura sobre resultados econdmicos e
operacionais , pois os efeitos da interrupgdo da produgdo sdo apurados no curto prazo. A
grande interacdo e influéncia foram relevantes para a constru¢do conjunta de solugdes
compartilhadas, bem como para o aprendizado e para a introducio de novos
procedimentos mais eficazes, acarretando menor custo ou menor prazo de
indisponibilidade de equipamentos. Apesar de existir uma competicdo interna por
melhores resultados, essa ocorreu de uma forma saudavel, ou seja, com colaboragéo, troca
de experiéncias € como a adogdo de solugdes desenhadas em outra unidade, sem
preconceitos. Assim, também na manutengdo foram observadas inovagdes que acarretaram
a redugdo do prazo de indisponibilidade do equipamento, de custos, das condigdes de
insalubridade na intervengdo em algumas operagdes, assim como maior da eficacia da
limpeza (limpeza de tanques e chaminés). A gestdo de pessoas, desenvolvendo lideres,
acompanhando desempenho individual de colaboradores e providenciando treinamento
necessario e customizado, bem como canais para a troca de conhecimento também
auxiliaram a formagédo e o desenvolvimento de equipes. O intenso uso de comités e grupos
de trabalho, aliado ao uso de especialistas na sede como suporte as refinarias, aliados aos
aspectos acima relacionados, acarretaram a melhora do desempenho dos indicadores de
manuten¢do. Em 2002 apresentou valores de 44,7 % (indice de manutengio), 40,3%

(indice de rotina) e 58,1 % (indice de parada) sobre os indices apurados em 1998.
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(ii) Indice de disponibilidade mecénica — a relevancia desse indicador decorre do fato de
que esse mede a confiabilidade mecanica. Para uma industria, isso acarreta a redugdo de
riscos de interrupg¢des involuntarias (ndo programadas) de produgdo e de perdas nessa e na
receita. O constante crescimento dessa taxa foi causado especialmente pela criagdo de uma
unidade localizada na sede, bem como de outras nas refinarias, apos 1997, para tratarem de
confiabilidade. A atuag¢do da lideranga tem sido bastante importante, visto que a operagao
dentro de condi¢des sob especificagdes mais rigidas pode acarretar o ndo cumprimento da
programag¢do de producdo, com potenciais efeitos sobre a rentabilidade da refinaria.
Portanto, toda a lideranga precisa ser conscientizada e persuadida, bem como essa deve
proporcionar suporte hierdrquico para a celebragdo e cumprimento de compromissos.
Antes da cria¢do dessas unidades, o assunto era tratado de uma forma dispersa, em meio a
um conjunto de outras atividades concorrentes. Entre as contribui¢des da unidade
corporativa cabe ressaltar a divulgagdo de ferramentas de diagnostico e predigdo, diretrizes
para a confiabilidade e langcamento de um programa de confiabilidade, auxiliando na
prepara¢do de planos de acdo das Unidades de Negocio e auditando e monitorando a
execucdo. Nas refinarias, além de disseminar o conceito, a unidade local atuou em comités
multidisciplinares buscando melhorias continuas. Aliado aos aspectos ‘“‘estrutura
organizacional” e “atuacdo da lideranga”, a variavel “interagdo e influéncia” contribuiu
para a persuasdo de pessoas, alavancando troca de experiéncias (em reunides e
comunidade virtual). Esses fatores, bem como o aprendizado, a sensibilizagdo ¢ o
treinamento revelam a importancia da gestdo de pessoas, do aprendizado e de fluxos de
conhecimento. Em 2002, a melhora do indice de disponibilidade mecanica, cuja média da
empresa tem se situado acima de 90% desde 1998, atingiu um aumento de 0,5% sobre o
valor apurado em 1998. Os reflexos da atuacdo dessa unidade organizacional podem ser
observados pela melhoria de todos os indicadores relacionados a confiabilidade; as
contribui¢Ges das seis variaveis selecionadas sobre resultados se encontram sumariados no
Quadro 8.6. Portanto, a despeito da relevancia dos fatores externos a empresa, citados no
Capitulo 7, a contribuigdo das variaveis organizacionais estudadas foi no sentido de

aumentar a confiabilidade e prevenir a quebra de producao.

(iii) Indice de disponibilidade operacional — este indicador leva em conta que as unidades

estejam disponiveis e prontas para produzir, ou seja, que ndo possuam restri¢des quanto a
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matéria prima necessaria ao processo, sendo impactado pela disponibilidade mecanica, que
integra seu calculo. Cabe ressaltar que todos os indicadores de disponibilidade nos anos
considerados registraram aumento de desempenho, em particular, quando comparado com
a América Latina. O efeito das variaveis sobre este indice foi semelhante ao sobre o indice
de disponibilidade mecanica. A influéncia dos fatores organizacionais pode ser observada
pelo Quadro 8.4, e a evolugdo do indice pode ser constatada no capitulo anterior (Quadro
7.4).

(iv) Percentual de utiliza¢do das refinarias - este indice também foi um fator competitivo
bastante relevante, dado que exprime a utilizagdo real do ativo em relagdo ao projeto da
planta. Uma forma de alavancar o desempenho desse indicador ¢ aumentar o periodo de
operagdo dentro das especifica¢des (condigdes de operagdo, temperatura adequada, tipos
de petroleo, entre outras). Um rigido controle tende a acarretar maior a confiabilidade das
instalagdes, redugdo da possibilidade de paradas imprevistas € maior possibilidade de
estender o periodo entre paradas (tempo de campanha). Portanto, interrupgdes para
manutencdo preventiva e corretiva, bem como para ampliagcdes impactam a performance
deste indice. Também nesse indicador foram observadas performances crescentes em
relagdo a todos os referenciais comparativos externos. Ocorreu uma variagdo positiva em
2002 de 6,8 % em relagdo ao valor encontrado em 1998. O principal impacto favoravel foi
decorrente dos esforgos direcionados ao aumento da confiabilidade, alavancados por
equipes dedicadas ao assunto e comités permanentes interdisciplinares. Esses esforgos
reduziram as paradas imprevistas e permitiram a introdugdo de inova¢des em manutengido
(como exemplo, pode-se citar a limpeza de chaminés e de tanques), que reduziram o tempo
de indisponibilidade de instalagdes (o retorno a operagdo passou a ser mais rapido). Cabe
ressaltar que os integrantes da manuten¢do participam de comités multidisciplinares,
contribuindo para o aumento da confiabilidade da refinaria; esse foi mais um aspecto

relacionado & estrutura da organizagdo que contribuiu para resultados.

(v) Indice de Intensidade de Energia - esse indice se relaciona ao principal custo de uma
refinaria, correspondendo a cerca de 40%. Sédo fatores relevantes para a reducdo desse
indice trés componentes: atuagdo da gestdo, a introdugdo de equipamentos € a adogdo de
novas tecnologias. Entre equipamentos se pode citar caldeiras (para reduzir a aquisigdo de

vapor) e fornos, queimadores mais eficientes, bateria de pré-aquecimento de destilag3o,



167

isolamento térmico, iluminagdo otimizada de ruas e de instalagdes prediais € o controle
variavel de velocidade de motores (automagdo). Entre as novas tecnologias que propiciam
melhor utilizagdo de energia estdo a tecnologia “pintch” (relacionada a otimizagdo de
correntes), o traco elétrico (para evitar o acimulo de produtos como enxofre e oleo
combustivel de alta densidade em tubulagdes) € a introdugdo de turboexpansores. A
despeito do impacto recebido pela introducdo de equipamentos, ha varias acdes
relacionadas a gestdo que contribuem para o aumento de performance. A introdugdo de
mudangas nas instalagdes (por exemplo, torres mais eficientes), usando pessoal proprio
mais qualificado, projeto proprio de fornos, a escolha criteriosa sobre o tipo (vertical, mais
eficiente, ou horizontal, de operagdo menos critica), bem como o programa de isolamento
térmico e reparo de purgadores sdo relevantes. A negociagdo de compra de gas natural e de
energia elétrica, bem como a melhor programacdo de paradas, a atuagdo para evitar a
incrustagdo em agua de refrigeragdo, o treinamento de operadores, principalmente em
combustdo, e a pratica do programa de balango energético, bem como de auditorias de
consumo energético e de sua sistematica monitoracdo sdo outros exemplos. Essas acdes
evidenciam a necessidade de se atuar sobre o fator humano (treinando e conscientizando),
de se estimular a troca de experiéncias e interagdo (ha equipes multidisciplinares que
tratam de melhorias continuas) e do apoio da liderang¢a para conduzir o processo de
melhoria e fomentar a adogdo de uma cultura conservacionista. Cabe ressaltar ainda a
necessidade de se manter equipe de especialistas para acompanhamento tecnoldgico e
suporte as refinarias, bem como de equipes dedicadas especializadas para a operagdo de
equipamentos com maiores complexidade e operagdo sob condi¢Ges mais criticas
(requerendo uma maior monitoragdo). Isso evidencia o impacto do aspecto estrutura

organizacional sobre resultados.

(vi) Custo de pessoal — apesar do grande impacto recebido das praticas de remuneragio e
politicas de terceirizagdo praticadas pela companhia, o treinamento disponibilizado, assim
como as acdes visando o aumento da produtividade e a reducdo do retrabalho, foram
relevantes para melhoria deste indice. Dentro de um contexto onde certas condigdes sdo
restritas (legislagdo trabalhista, que obriga a existéncia do 5° turno, e auséncia de
fornecedores especializados situados ao redor das refinarias, impactando o custo de
pessoal, segundo a metodologia Solomon), oportunidades de melhoria puderam ser obtidas

atraves da melhoria continua sobre aspectos pontuais. Assim, além da gestdo de pessoas



168

(treinamento e avaliagdo de desempenho), a atuagdo da liderancga, por meio da otimizagdo
de demandas através da priorizacdo de atividades e diretrizes claras, podem proporcionar
melhores resultados. A redugdo, em 2002, de um desembolso com pessoal de 66% do valor
dispendido em 1998 foi reflexo da reduc¢do do quadro de pessoal, refletindo num aumento

da produtividade.

(vil) Gastos com sobreestadias — A redugdo dos gastos com sobreestadia em 2002 foi
decorrente de uma politica de reducdo de estoques, bem como da implantagdo de uma nova
politica de afretamento, evidenciando o impacto da atuagdo da lideranga. Em 2003, o
aumento do afretamento em regime de Time Charter Party (aluguel por periodo de tempo),
bem como a alocagdo de uma especialista dedicada a redugdo desse custo e a criagdo de
um forum para troca de experiéncias e resolu¢do de disfungdes recorrentes (repetitivas)
foram determinantes para a melhor performance desse indicador. Ou seja, a alocagdo de
um recurso especifico, por tempo determinado (estrutura temporaria), bem como agdes
relativas a interagdo e influéncia e aprendizado, com um gestor atuando como interface
facilitadora, inclusive sobre a cultura (valores existentes), de forma a melhorar o
relacionamento e fomentar troca de idéias, alavancaram resultados. Assim, o resultado
obtido em 2003 foi 8,5% inferior ao registrado em 2000. Apesar do aspecto treinamento
ser relevante para os resultados, a Petrobras ndo pode gerencia-lo diretamente, dado que os
operadores estdo sob a responsabilidade da Transpetro. A disponibiliza¢do de um canal
para troca de informacdes foi um aspecto positivo para o aprendizado, indicando a
relevincia dos canais de comunicagdo, entretanto, existem oportunidades de melhoria

relacionadas & comunicagdo da reprogramagéo de navios para os terminais.

A influéncia das varidveis organizacionais sobre o desempenho dos indicadores de

desempenho operacional (Grupo 1) se encontra sumariada no Quadro 8.4.
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Quadro 8.4 Efeitos das varidveis organizacionais sobre a performance dos indicadores do Grupo 1.

Varidveis Evidéncias observadas Efeito
Organizacionais
Comportamento da|Articulagdo da sede (reunindo especialistas para solugdes) Positivo
lideranga
Ambigiiidade de diretrizes Negativo
Gestores buscando treinamentos customizados Positivo
Redugio de quadro com perda de especialistas aposentados Negativo
Uso de idéias de funcionarios nas refinarias Positivo
Interacdo e influéncia  |Equipes = multidisciplinares e  solugdes  construidas|Positivo
conjuntamente.
Adogio de solugdes construidas em outro local Positivo
Inovacdo e aprendizado |Equipes  multidisciplinares e  solugdes  construidas|Positivo
conjuntamente.
Investimentos em treinamento Positivo
Excesso de demandas simultineas e de auditorias Negativo
Gestdo de pessoas Desenvolvimento de lideres. Positivo
Acompanhamento de desempenho individual Positivo
Redugdo de quadro (perda de especialistas) Negativo
Canais de comunicagio e¢/Comunidades virtuais Positivo
fluxos de conhecimento
Seminarios e reunides Positivo
Informacdes de dificil rastreabilidade Negativo
Recebimento de solicitagdes e esclarecimentos confusos. Negativo
Estrutura organizacional |Intenso uso de comités e grupos de trabalho. Positivo
Equipe de especialistas na sede para suporte as UNs Positivo
Estrutura-espelho na sede para tratar de assuntos especificos ejPositivo

representando interesses das Unidades junto a sede

(facilitador).

Fonte: Elaboragao do autor.
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8.2.2 Implicacdes do Processo de Implementacio de Estratégias e Diferencas de Desempenho para

Indicadores do Grupo 2

Esta Se¢do analisa as implicagdes do processo de implantacdo de estratégias em

indicadores que avaliam performance econémica do segmento Abastecimento.

A melhor performance dos indicadores econ6micos foi um reflexo da melhoria no
desempenho de indicadores relacionados a custos, bem como de varidveis organizacionais
que alavancaram essa redugdo, seja pela disseminagdo de conhecimento, seja pelo

treinamento.

Outro beneficio oriundo de uma nova alocagdo estrutural foi o fato de se possuir uma
equipe dedicada a divulgar, esclarecer ¢ instruir formadores de opinido a respeito sobre
usos alternativos de produtos, como a uréia pecuaria, que permite ganho de peso do gado
bovino. Esfor¢os para abrir mercados e consolidar relacionamentos com clientes, atraveés
de equipes dedicadas sdo outro exemplo sobre a aplicagdo de estruturas orientadas para

ganho de resultados financeiros.

(1) Lucro Liquido do Downstream — sdo fatores influentes para o lucro da empresa o preco
internacional do petrdleo de referéncia, dos derivados a serem importados, o custo do ddlar
(para aquisigdes, vendas para o exterior e pagamento de obrigagdes no estrangeiro), 0s
precos praticados nacionalmente, a demanda interna de derivados, a receita com
exportacoes e os custos e despesas incorridos. Pode se perceber que muitos componentes
ndo sdo gerenciaveis, ou seja, fogem ao controle da empresa. Dado que se buscou, algumas
VEZes sem sucesso, parametrizar os pregos internos aos do mercado externo percebe-se que
a maioria das oportunidades gerenciaveis (com algum controle interno da empresa) se
encontra no esfor¢o de vendas destinadas a exportagdes e na redugéo de custos. Portanto, a
influéncia dos fatores organizacionais para a reducdo de custos, apontada na Secdo 8.2.1,
também causou impacto sobre o lucro liquido do Downstream, em especial quando se
aumentou a disponibilidade de equipamentos, se prolongou o tempo entre paradas e
aumentou o indice de utiliza¢do das refinarias. Aliado a isso, a maior confiabilidade
auxiliou a prevenir interrupgdes inesperadas na produgdo. Vale lembrar também que o

desenvolvimento de tecnologia propria acarreta uma economia com pagamento de
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royalties, além de poder acarretar receita desta natureza. Os reflexos sobre o resultado
(lucro) podem ser observados nos Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, que indicam que a obten¢do
de percentual de lucro foi superior a maioria das concorrentes. Aliado a isso, o volume
processado em 2003 (1.703 mil barris/dia) aumentou 21,4 %, em relagdo ao volume em

1997 (1.403 mil barris/dia).

(ii) Receita do Downstream — Varias alternativas estdo disponiveis a um gestor para
obtengdo aumento de volume de vendas; entre algumas das existentes pode-se citar a
politica de precos e crédito, pratica de promogdes e/ou servicos agregados e o esfor¢o em
abrir novos mercados. Um aspecto estrutural relevante para a alavancagem de vendas de
bunker (combustivel maritimo, destinado a navios) foi a criagdo da Unidade de Negdcios
Bunker. A partir de maior autonomia, bem como a alocagdo de uma equipe para abertura
de novos mercados, os resultados de vendas apresentaram significativa melhora (aumento
de 129% em vendas em 2003, sobre 1996) em relagdo ao periodo anterior a cria¢do da

Unidade de Negdcio, conforme demonstrado no Quadro 8.5.

Quadro 8.5: Desempenho de vendas de bunker.

Indicador 1996 2001 2002 2003

Volume vendido (em milhdes de toneladas) 1,5 3,6 4.0 3,7

Fonte: Dados internos da companhia.

Cabe ressaltar que, dada a condi¢do de mercado fechado (monopolistico), a empresa ndo
apresentava uma maior preocupagdo com aspectos relacionados & prestagdo de servigos
voltados a fidelizagdo/retencdo de clientes. O risco da perda de clientes foi aumentado com
a abertura as distribuidoras (clientes da Petrobras, dado que a companhia efetua maior
volume de vendas para essas e ndo para clientes diretos) a possibilidade de importagdo
direta. Entretanto, a prestacdo de servigos como o CC Truck, que permitiu o agendamento
com hora marcada do abastecimento de caminhdes e extinguiu longas filas, permitiu
melhor alocagdo da frota de clientes, tem contribuido para a aproximagédo da empresa dos
seus clientes. As Regionais, ao estarem proximas do mercado e conhecerem as
peculiaridades desse e dos clientes regionais, contribuiram para aperfeigoamento da
politica comercial, bem como para a orientagio das atividades de marketing e a sinalizagdo

de ameagas, além de atuarem como representantes dos clientes. Também na drea
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comercial se pode perceber os efeitos de uma equipe dedicada ao atendimento ao cliente,
cujo trabalho foi alavancado a partir de 2000. Conforme relatado por Santos (2002), ndo
havia uma preocupagdo maior com melhor atendimento das necessidades do cliente,
visando fideliza-lo, visto que a Petrobras atuava num regime de monopdlio. Hoje, a
despeito da dificuldade de obter um referencial comparativo de desempenho entre as
industrias assemelhadas, ¢ um consenso entre consultores e participantes externos de
seminarios que o atual nivel de satisfagdo dos clientes nas refinarias € bastante elevado
(superior a 80%). O fator aprendizado, como a oferta de servigos e produtos com valor
para o cliente, bem como servigos oferecidos preveniram maior volume de importacoes,
assim como permitiram a Petrobras Distribuidora (componente do Sistema Petrobras e do
segmento downstream como um todo) se mantivesse na lideranca do mercado de
distribui¢do de derivados. Observamos que os efeitos positivos da melhora dos indicadores
operacionais acarretaram reflexos positivos sobre a receita ao se constatar que a empresa €
predominantemente industrial e que o elevado grau de disponibilidade e de confiabilidade
de suas instalagdes previne quebras de producdo e perda de receita. Assim, as variaveis
»

“estrutura organizacional”, “atua¢do da lideranga”, “inovag¢do e aprendizado” e “gestdo de

pessoas” também introduziram efeitos benéficos sobre este indicador.

(iii) Custo de produtos vendidos e despesas do Downstream — além dos ganhos obtidos
com a reducdo de despesas operacionais € com pessoal, cabe ressaltar que algumas das
solugdes e de novos servigos introduzidos decorreram de um desenho conjunto, a partir da
troca de experiéncias entre equipes. E a alocacdo de equipes dedicadas junto a
especialistas, permitiu ganhos financeiros também devido ao incremento do comércio
eletronico, pois expressivo volume de receita é oriundo de transagdes celebradas em meio
virtual. Neste sentido, a interagdo e influéncia, bem como uma estrutura organizacional
que proporcionou o suporte necessario (equipe dedicada a agdes focadas), foram relevantes
para a reducdo de despesas. O esforco na auditoria e redu¢do de perdas, bem como
aperfeigopamentos continuos nas operagdes, na gestdo e em procedimentos de manutengao,
suportado por equipes dedicadas ou por comités e grupos de trabalho também acarretaram
reducdo de custos: em 2002 o desembolso com despesas operacionais atingiu 66,7% do

valor apurado em 1998.
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(i{/) Retorno sobre Ativos (ROA) — Os resultados referentes a retorno, em relagdo a grandes
empresas internacionais demonstraram grande competitividade da empresa, figurando a
mesma entre os trés melhores desempenhos. No célculo da relagdo entre lucro liquido e
ativo total, o indicador recebeu os efeitos positivos das variaveis organizacionais, além de
fatores conjunturais (aspectos externos: ddlar e precos internacionais), para alavancar seu
lucro e seu ROA. Em 2001, a empresa apresentou o melhor desempenho entre as
comparadas e em 2002 e 2003, o segundo melhor desempenho, se situando muito proximo
a Valero, primeira colocada. Entre 2002 (ano desfavoravel ao segmento) e 2003, o

aumento foi muito relevante: passou de 0,09 para 15,20.

(v) Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE) — também este indicador recebeu os efeitos
positivos sobre o aumento do lucro liquido, visto que no seu célculo € relacionado o lucro
liquido com o ativo total. Assim, de forma indireta, as variaveis “‘estrutura organizacional”,
“atuacdo da lideranca”, “inovagdo e aprendizado”, “interacdo ¢ influéncia” e “gestdo de

pessoas’” também introduziram efeitos benéficos sobre esse indicador.

(vi) Retorno sobre investimento (ROI) — visto que o indicador considera o valor do
faturamento liquido, das despesas operacionais e do custo total de pessoal, o aumento da
produtividade de pessoal auxiliou na redugdo de custos desta natureza. Este indicador foi
influenciado também pelos efeitos positivos na melhora do desempenho dos elementos
componentes utilizados para o céalculo deste indicador, como a redugdo de despesas
operacionais. Conforme indica os Quadros 7.11, 7.12 e 7.13, a performance da empresa foi
muito competitiva em relagdo aos referenciais considerados. Entretanto, cabe ressaltar que
a Petrobras e a Sunoco, que apresentaram 6timo desempenho neste indicador, sdo as
empresas com menor porte entre as componentes da amostra. As implicagdes da
implantagdo de estratégias sobre o desempenho econémico sdo sumariadas no Quadro 8.6.
Como podemos constatar, de forma indireta, as variaveis organizacionais anteriormente
citadas (“estrutura organizacional”, “atua¢do da lideran¢a”, “intera¢do e influéncia”,
“inovacdo e aprendizado” e “gestdo de pessoas”) também introduziram efeitos benéficos

sobre este indicador, dados seus impactos sobre redugdo de custos e aumento de lucros.
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Quadro 8.6 Efeitos das varidveis organizacionais sobre a performance dos indicadores do Grupo 2.

Variaveis Evidéncias observadas Efeito
Organizacionais
Comportamento da Resposta lenta de solicitagdes de empreendimentos Negativo
lideranca
Postergar investimentos de longo prazo motivado por Negativo

raciocinio de curto prazo
Interagdo e influéncia |Mudanga comportamental (foco em resultados, SMS e Positivo
atendimento ao cliente)
Menos multas e acidentes:Certificagdo em ISO 14.000 Positivo

e BS 8800
Aumento da confiabilidade (disponibilidade) Positivo
Inovagdo e aprendizado|Reducédo de custos de manutengio Positivo
Gestio de pessoas Mudanga comportamental (Gestdo sem Lacunas). Positivo
Maior produtividade: treinamento Positivo
Riscos a produtividade: diferenciagdes remuneratérias | Negativo
Redugio de custos (pessoal): diferenciagdes Positivo
remuneratorias
Redugio de custos (pessoal): redugdo de quadro Positivo
Canais de comunicagio|Troca de informagdes, reunides e comunidade virtual Positivo
e fluxos de
conhecimento
Estrutura Equipes matriciais otimizando uso do efetivo Positivo
organizacional
Criacdo da UN Bunker € 0 aumento de vendas Positivo
Equipe sensibilizadora de formadores de opinido Positivo
Estrutura alavancando desenvolvimento de tecnologia Positivo
propria, inovagio e aprendizado
Divisdo funcional produzindo economia de escala Positivo

Fonte: Elaboragdo do autor.

8.2.3 Implicacdes do Processo de Implementa¢io de Estratégias e Diferengas de Desempenho para

Indicadores do Grupo 3

Esta Secdo analisa as implicagdes do processo de implantacdo de estratégias em
indicadores que avaliam performance da Petrobras sob a Otica de seguranga, meio
ambiente e saude. Apesar desta dissertagdo enfocar o Abastecimento, o desempenho desse
segmento da empresa € importante para a apuragdo do indicador corporativo. Aliado a isto,
os impactos de uma gestdo ineficiente e/ou ineficaz desses aspectos, sob a 6tica social
(vazamentos, morte de pessoas, animais e plantas e a impossibilidade temporaria de
exercicio profissional) e sobre a imagem da empresa sdo relevantes. Os indicadores

referentes & atuagdo corporativa, volume de vazamentos e taxa de acidentes com
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afastamento, registraram melhorias continuas a partir de 2000. Os valores e a taxa de

crescimento sio demonstrados no Quadro 8.7.

Quadro 8.7: desempenho dos indicadores relacionadoes a Seguranc¢a, Meio Ambiente e Satde.

Indicadores de SMS 1999 2000 2001 2002 2003
Taxa de Freqiiéncia de 4,2 3,6 2,9 1,5 1,2
Acidentes com Afastamento
Volume de derramamento | 2.830' 5.983 2.613 197 276"
(mil m®)

Fonte: Petrobras, 2003b
Nota:' média 1997-1999.
? ndo ocorreram vazamentos nas refinarias neste ano. Em 2002, as refinarias contribuiram com 30 m’

do total apurado no ano.

A expressiva melhoria do desempenho foi oriunda de investimentos e de atuago gerencial,
em especial, porque o aumento da seguranga e da qualidade acontece também por meio de
pessoas, pois todo equipamento requer algum grau de supervisdo. Além dos investimentos
constantes do Programa PEGASO, muitos destinados a instalagdes, supervisdo
automatizada e centros de defesa ambiental, outras medidas auxiliaram na melhoria dos

indices.

Uma ag¢do foi a implanta¢do de um programa comportamental, visando sensibilizar a for¢a
de trabalho buscando maior seguranga, com reflexos positivos também sobre a saiude: o
Programa Gestdo sem Lacunas. Vale ressaltar que a mudanga de atitudes pode ocorrer de
uma forma mais lenta, e toda melhoria em seguranca requer algum grau de

comprometimento dos funcionarios.

Outra foi o esforgo de certificacdo das unidades industriais nas certifica¢des ISO 14.000 e
BS 8800. A norma ISO 14.000 trata de gestdo ambiental, prescrevendo a existéncia de
procedimentos escritos para o manuseio de produtos, providéncias sobre controle de
residuos e de processo e planos de contingéncia para acidentes. A norma BS 8800, que
enfoca aspectos relacionados a seguranga, trata a respeito do monitoramento periodico de

empregados (saude), prescreve equipamentos de prote¢do ambiental e agdes preventivas ou
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redutoras de estresse e de lesdes por esforco repetitivo, assim como procedimentos de
seguranga relativos a atividade e a seguranga do operador. Nesse sentido, ndo basta
escrever um conjunto de normas, mas investir em gestdo de pessoas (treinamento),
interagdo e influéncia e numa atuacdo da lideranca focada em mudanga comportamental e
no cumprimento de prazos e compromissos, com vistas a certificagdo. Aliado a isto, o
componente comportamental € muito relevante para a obtengfo de melhorias. O efeito das

varidveis organizacionais sobre os indicadores foi:

(1) Taxa de Fregiiéncia de Acidentes com Afastamento — foi muito importante a
sensibiliza¢do da Alta Lideranga, no sentido de proporcionar o suporte para que o gestor de
SMS obtivesse o necessario comprometimento da lideranga local e a adesdo dos
funciondrios da refinaria, em geral. A cobranga de compromissos € a constante divulgacao
de valores, auxiliada por facilitadores, como os componentes locais das unidades de gestdo
da refinaria e de recursos humanos favoreceram a melhoria dos resultados. A importancia
do componente “estrutura organizacional” nesse sentido foi importante, visto que a
introdugdo de um nucleo de gestdo em cada refinaria que atuou como um multiplicador das
normas, esclarecendo duvidas, facilitando o processo e articulando compromissos no
interior da refinaria, possibilitou a certificacdo das instalagdes nas normas de seguranga
ISO 14.000 e BS 8800. A unidade local de recursos humanos contribuiu por meio de
suporte a implantagdo do programa de mudanga cultural “Gestdo sem Lacunas” e pela
oferta de treinamentos. Dado este forte componente humano, foi relevante a interagdo e
influéncia (persuasdo), a troca de informagGes e conhecimento por meio de reunides e
comunidades virtuais. Cabe ressaltar que a elevagdo da importancia das equipes associadas
a gestdo de seguranca e meio ambiente (anteriormente designada por ASSEMA na sede),
pela transformagdo de assessoria em geréncia, nas refinarias e na sede, ampliou o grau de
representatividade junto aos pares (outros gestores de igual nivel). E importante ressaltar
que algumas unidades industriais estdo localizadas em polos industriais, como € o caso da
Recap e da Fafen-Camagari, 0 que ocasiona maiores cobrangas ambientais (padrdes mais
severos de inspe¢do) nestas regides, dado que o vazamento de residuos acarreta uma
quantidade consideravel de atingidos. Evidéncias coletadas sugerem que quando ndo ha
um gestor dedicado a fomentar o cumprimento de compromissos ou que possa estar
presente em todas as reunides internas relacionadas, os resultados relacionados a SMS

decrescem: numa unidade onde ndo havia um gestor dedicado a este assunto, por acumular
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atribui¢des, o indicador de TFCA apresentou pior performance. Foram encontradas
também agdes relativas a aprendizado (treinamento interno e externo) e a disseminagdo de

conhecimento (troca de experiéncias em reunides ¢ numa comunidade virtual).

(i1) Volume de derramamento — a importancia dos componentes organizacionais sobre o
desempenho deste indicador também foi muito relevante, devido aos aspectos relatados
para o aumento do resultado obtido no TFCA, ou seja: atuagdo da alta lideranca e das
locais, suporte da estrutura e de recursos humanos, interagdo e influéncia, aprendizado e
troca de experiéncias. Apesar da ado¢do de padrdes mais severos de seguranca poder
acarretar maiores custos (como a paralizagdo preventiva de operagdes sob condigdes de
risco), os diversos indicadores operacionais apresentaram melhorias consistentes,
conforme indicado nas Seg¢des 6.2 e 6.3. Este potencial impacto sobre resultados
(paralizagdo da produgdo) reforca a necessidade de sensibilizagdo de pares (outros gestores
de setores dentro das refinarias). Assim, a interagdo e influéncia € um fator muito relevante
para se conseguir persuasdo e o comprometimento de gestores e dos empregados, proprios
e contratados, visando a observéancia de condigdes de seguranga e a mudanga de atitudes.
Assim, a melhora nos indicadores de SMS também foram positivamente influenciados
pelos aspectos “interacdo e influéncia”, “liderang¢a” e “aprendizado”. O efeito das variaveis
organizacionais sobre o desempenho dos indicadores do Grupo 3 se encontram sumariados

no Quadro 8.8.

Quadro 8.8 Efeitos das varidveis organizacionais sobre a performance dos indicadores do Grupo 3.

Variaveis Evidéncias observadas Efeito
Organizacionais
Comportamento da Suporte/patrocinio da lideranca. Positivo
lideranca
Cobranga de compromissos ¢ de resultados. Positivo
Interagio e influéncia Mudanga comportamental (Gestio sem Lacunas). Positivo
Certifica¢io da unidade. Positivo
Compromissos negociados e cumpridos. Positivo
Inovagdo e aprendizado  [Treinamento nas normas ISO 14.000 e BS 8800. Positivo
Gestio de pessoas Mudanga comportamental (Gestdo sem Lacunas). Positivo
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Treinamento. Positivo

Canais de comunicacdo e |Troca de informagdes, reunides € comunidade virtual.| Positivo

fluxos de conhecimento

Estrutura organizacional |Equipe dedicada e com maior representatividade. Positivo

Gestor acumulando atribui¢ées (em uma refinaria). Negativo

Fonte: Elaboragio do autor.

Como o leitor pode perceber, no que diz respeito a SMS, as variaveis “Comportamento da
Lideranga” (conduzindo e apoiando o processo de melhorias), “Interagdo e influéncia”
(pela persuasdo de lideres e colaboradores, buscando comprometimento) e “Aprendizado e
Inovagdo” foram importantes para um methor desempenho dos indicadores do Grupo 3.
Também as varidveis “gestdo de pessoas” (treinando e disseminando normas e uma cultura
de segurancga) e “estrutura organizacional” (reforgando a representatividade dos gestores,
multiplicando o conhecimento da norma e oferecendo suporte ao processo de certificagdo)
apresentaram papel relevante para o melhor desempenho dos indicadores no periodo 2000
a 2003. Antes deste periodo, o efeito das variaveis foi moderado, pois sempre existiram
acOes preventivas visando seguranga, mas a maior énfase ocorreu no ultimo periodo. A
preocupacdo com o meio ambiente é um fendmeno mundial relativamente recente, com

pouca expressao antes de 1996.

8.3 ANALISE FINAL

As evidéncias encontradas nesta dissertagdo sugerem que:

1. estruturas organizacionais podem alavancar significativamente a implementacdo de
estratégias tecnoldgicas de longo prazo, por meio ao estimulo ao aprendizado, seja
pelo suporte a troca de idéias e de experiéncias, seja pelo apoio para a construgao
de solugdes concebidas por equipes multifuncionais;

2. aremodelacdo de estruturas organizacionais pode acarretar significativo ganho para
companhias, contrariando o senso comum que prioriza solugdes de curto prazo
como reestruturacdo financeira, de portfélio e de alternativas que buscam a redugdo

de quadro funcional, como o downsizing;,
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o foco em esforcos direcionados a pesquisa e desenvolvimento e na implementagéo
de estratégias tecnologicas, para empresas de capital intensivo, € um rumo robusto
e consistente, que fortalece a capacidade competitiva de empresas de grande porte;
a utilizacdo de equipes ambidestras, ou seja, com separacdo entre aquelas que
atuam atendendo demandas de curto prazo, com foco na melhoria incremental, e
outras que trabalham com um foco no longo prazo, buscando melhorias
descontinuas, traz resultados promissores a melhoria do desempenho das firmas;
além da separagdo estrutural, é relevante para a obtengdo de resultados, o apoio da
lideran¢a, bem como a existéncia de baixas barreiras interfuncionais, de forma a
facilitar a consolidagdo e atualizagdo da base tecnoldgica, por meio da troca de
experiéncias, do aprendizado e da inovagao;

0s gestores que suportarem a tentacdo de alternativas de curto prazo como
downsizing e reestruturagdo financeira e de portfolio podem colher 6timos

resultados de longo prazo.

As implicagdes das variaveis organizacionais selecionadas para a implementacdo

apresentaram maior relevancia apds a reestrutura¢do de 2000 e os seus efeitos foram:

1.

A atuagdo da Alta Lideranca alavancou a redugdo de custos operacionais € a
consolida¢do do conhecimento e de melhorias continuas, apesar da falta de clareza
de diretrizes sobre prioridades sobre algumas solicitagdes simultaneas. Foi
relevante o apoio ao processo de aprendizado, com estimulo a troca de experiéncias
e atuagdo focada na resolugdo de problemas, a representacdo das unidades
industriais junto a sede, e a mobilizac¢do de especialistas para superagdo de crises ¢
resolugdo de problemas tecnologicos.

A influéncia e a interagdo permitiram avangos significativos na melhoria
operacional (custos de manutengdo, aumento da confiabilidade e estimulo a
consolidagdo de uma cultura conservacionista) € nos aspectos relacionados a
seguranga, meio ambiente e saude. Os efeitos da interagdo, além de favorecerem o
aprendizado, acarretaram melhoria do desempenho econdémico, seja preservando a

receita, prevenindo quebras involuntarias de produgio, seja aumentando o lucro,

pela reducdo de diversos custos operacionais, aferidos pelos indicadores Solomon.
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3. A inovagdo e o aprendizado, além das melhorias operacionais, permitiu a
introdu¢do de produtos e servigos que melhor atenderam as necessidades de
clientes, aumentando sua fidelizagdo. Cabe ressaltar que a média dos desempenhos
operacionais da maioria dos indicadores avaliados se encontra préxima/similar aos
benchmarks Solomon, havendo algumas oportunidades de melhoria relacionadas ao
custo de pessoal (que porém apresenta uma série de limitadores peculiares do pais
que dificultam relevante melhoria) e a intensidade de energia (cujos investimentos
estdo sendo feitos).

4. A gestdo de pessoas permitiu suportar programas de mudanga cultural e de valores
(gestdo sem Lacunas, visando exceléncia em SMS, e a¢des conservacionistas de
energia) e atualizacdo tecnologica (treinamentos, seminarios e foruns). Entretanto,
existe relevante risco potencial a retengdo de talentos recém-contratados e a
redu¢do do comprometimento de empregados, na medida que seu grau de
satisfagdo decresga por fatores relacionados a gestdo (percepcdo de eqiiidade e
valorizac@o dos esforgos pessoais);

5. A comunicagdo e o fluxo de conhecimento apresentou efeito positivo, porém ha
muitas oportunidades de melhoria, seja na clareza de solicitacdes € de orientagoes,
seja na rastreabilidade de dados.

6. A estrutura organizacional permitiu suporte a agdes relacionadas a superacdo de
desafios tecnologicos, consolidagdo/atualizagdo de base tecnoldgica e melhoria
operacional. Este apoio ocorreu através de estruturas temporarias ou com um prazo
mais longo, com larga utilizagao de estruturas multifuncionais (comités e grupos de
trabalho) e ambidestras (com separacdo de foco de atuagdo: uma parcela focando
no curto prazo ¢ melhorias continuas, e outra no médio e longo prazo, visando

inovagoes descontinuas).

Um dos efeitos da implementagdo das estratégias, afinal, foi a consolidagdo de uma base
tecnologica, permitindo melhoria continua a partir da troca de experiéncias e a construgdo
de solugdes compartilhadas com especialistas de varias refinarias ou em comités
multifuncionais dentro de uma mesma refinaria. Outro foi a melhoria da performance
operacional, com a o aumento da confiabilidade e¢ a redugdo de custos, do tempo de
manutencdo e da indisponibilidade de equipamentos para manutengdo, com efeitos

positivos sobre preservagdo da receita e aumento do lucro e do retorno.
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As evidéncias apontam para a atuagdo da companhia em busca da consolidagdo de uma
base de conhecimento tecnoldgico de longo prazo, estando alinhada as proposigdes de
Leonard-Barton (1998), sobre atividades geradoras e difusoras de conhecimento. Nessa
linha, o Abastecimento: (i) fomentou a solugdo compartilhada de problemas, (ii) favoreceu
a importa¢do de conhecimentos, (iii) realizou varias iniciativas buscando a implementagdo

e integracdo e (iv) incentivou a experimentagdo formal constante.

Consideradas as aptiddes tecnologicas estratégicas como um sistema que compreende
competéncias técnicas sob a forma de (i) qualificagdes pessoais, (ii) conhecimento
incorporado em sistemas fisicos, (iii) sistemas de gestdo e (iv) valores (Leonard-Barton,
1998), a Area de negocio atuou fortemente no sentido de consolidar as aptiddes, segundo
as evidéncias encontradas. Sistemas visando a monitora¢do e a gestdo do desempenho
individual, com o desenvolvimento de competéncias e um plano de qualificacdo de
operadores, suportaram a melhoria das qualificagdes pessoais. Ag¢des visando o
aperfeicoamento de equipamentos, de procedimentos de intervengdo e o registro das li¢des
aprendidas indicam esfor¢os em codificar conhecimentos (segundo as proposicdes de
Figueiredo, 2002) e incorporar conhecimento em sistemas fisicos. Sistemas de gestdo
visando a sustentacdo e o reforgo do incremento do saber também foram utilizados, sob a
forma de programas educativos como treinamentos em sala de aula e em servi¢o. Estas
iniciativas demonstram alinhamento aos conceitos ressaltados por Figueiredo (2002):
absor¢do de conhecimento interno e externo e de variedade de iniciativas, conforme
explicitado na Se¢do 3.3.1. O programa de conservagio de energia € o programa Gestdo
sem Lacunas, indicam esfor¢os no sentido de consolidar valores favoraveis, “sintonizados”
a uma estratégia tecnoldgica de longo prazo. As evidéncias ora enumeradas indicam
alinhamento a proposta de Kim (1997) e Figueiredo (2002), nos termos da Secdo 3.3.1

(variedade de esforgos para a consolidacdo de know-how).

Em relacdo ao desenho de estruturas organizacionais, as evidéncias indicam que ndo ha
uma melthor maneira de organizagdo, visto que diferentes formas foram conciliadas,
buscando o atendimento de necessidades regionais e de fortalecimento na formagdo de
expertise (estrutura hibrida, que combinou a segmentacdo geografica e funcional). Aliado a

isso, foram encontradas estruturas multidivisionais (Areas de negocio e Unidades de
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negdcio), bem como matriciais (no interior das refinarias) e por projetos, com equipes
multifuncionais (comités e estruturas formais dedicadas a implantagdo de plantas
industriais). A pratica de se segmentar equipes para: (i) a atuagdo buscando o atendimento
de demandas de curto prazo e implementar melhorias continuas e (ii) abordar questdes de
longo prazo, visando o alcance de mudangas descontinuas, indicam um alinhamento com a
proposta de Tushman e O’Reilly (1996), conforme exposta na Se¢do 3.3.1. Corroboram
para esta conclusio, o uso de equipes dedicadas ao planejamento de paradas em refinarias,
bem como a existéncia de grupos multifuncionais atuando em conjunto com especialistas

da Sede e do centro de pesquisas para projeto de equipamentos, por exemplo.

A melhoria em quase todos os indicadores operacionais (nove em onze) sugere o
alinhamento com as idéias de Askhenas (1998), visto que a utilizagdo de estruturas
flexiveis e de baixas barreiras interfuncionais e menores barreiras hierarquicas (verticais),
com forte atuagido da lideranga, alavancaram a interagdo ¢ influéncia e o aprendizado, com
reflexos positivos para a competitividade. Adicionalmente, outros aspectos para aumento
da competitividade foram impulsionados: (i) a base de conhecimento consolidada
impulsionou a inovagao, e (ii) uma nova estrutura (implementada em 2000), mais achatada

e com maior grau de autonomia, acelerou a velocidade de resposta.

A busca de capacidades que permitam renovagdo, adaptagdo, integracdo e reconfiguragdo
de habilidades internas e externas, com dificeis réplica e constru¢do por concorrentes, €
coerente com as idéias de Teece (1997), que também ressaltam que ndo basta um estoque
de tecnologia para obtengdo de uma vantagem competitiva sustentdvel, mas também

rapidas velocidade de resposta e inovagdo de produto.

O rumo adotado também € coerente com as recomendagdes sobre investimentos em
pesquisa e desenvolvimento por parte de empresas de grande porte, como opg¢do para
estratégia competitiva, proposta por Pavitt (1990). Cabe assinalar que Pavitt (1991)
ressaltou também a necessidade de uma freqliente comunicagdo entre especialistas e
fungdes e a adog¢do de formas organizacionais que conciliem a necessaria descentralizagdo,
para efetiva implementacdo, a centralizagdo, visando explorar e desenvolver

competéncias principais (“core”), e favorecam agdes para o aumento da inovacao.
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Desta forma, os beneficios auferidos com a adogdo de uma estratégia tecnoldgica de longo
prazo se alinham as proposigdes de Pavitt (1991), Leonard-Barton (1999), Kim (1997) ¢
Figueiredo (2002), indicando que a adocdo desse rumo foi proveitoso para a
competitividade da companhia no longo prazo e para obtengdo de resultados. Assim, os
resultados sugerem que ndo apenas a solugdes que visam a geragdo de lucro no curto
prazo, como a reestruturagdo financeira e de portfolio, propostas por Bowman (1999),
trazem beneficios & empresa. Na empresa estudada, as evidéncias demonstram que a
escolha estratégica privilegiando a consolidag¢do de capacidade tecnoldgica foi um rumo

robusto e rentavel.



184

CAPITULO 9

CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes a respeito das questdes da dissertagdo, bem como
sugestdes para gestores da companhia Petroleo Brasileiro S. A e para trabalhos futuros € as
limitagdes do estudo. Esta dissertagdo analisou o aprimoramento da performance técnico-
econdmica no segmento Abastecimento da Petrobras no periodo compreendido entre os

anos de 1996 e 2003, a luz da estrutura analitica presente no capitulo 3.

O capitulo esta organizado em seis SegBes. Na Sec¢do 9.1 sdo reapresentadas as questdes da
dissertagcdo. A Secdo 9.2 sumariza os aspectos ¢ evidéncias que avaliam como ocorreu a
implantacdo de estratégias no segmento Abastecimento. A Se¢do 9.3 apresenta a
importancia deste processo para a melhoria do desempenho técnico-econémico. Na Se¢do
9.4 sdo externadas as principais contribui¢des e implicagdes para os dirigentes da empresa.
Na Sec¢do 9.5 sdo reveladas algumas limita¢Ges do estudo de caso ora apresentado € na

Secdo 9.6 sdo apresentadas sugestoes para dissertagdes futuras.

9.1 QUESTOES DA DISSERTACAO

1. Quais as caracteristicas do processo de implementacdo e adaptagdo estratégica no
segmento de negocios Abastecimento da Petrobras, durante o periodo de 1996 a
2003?

2. Quais as principais implicacdes do processo de implementagdo de mudangas

estratégicas para certos indicadores de desempenho da empresa?
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9.2 CONCLUSOES QUANTO AS CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS NO SEGMENTO ABASTECIMENTO DA
PETROBRAS

Até 2000, as evidéncias apontam que o comportamento da lideranga foi centralizador, ou
seja, que houve baixa participagdo dos representantes das refinarias no processo decisorio
e no planejamento estratégico. Aliado a isso, as agoes de comunicagdo e de desdobramento

das decisoes as partes operacionais apresentaram deficiéncias.

Ap6s a reestruturagdo de 2000, com a eliminag¢do de um nivel hierdrquico entre os gestores
das unidades industriais e o gestor do refino, aliada a adogdo do conceito de Unidade de
Negocio, aumentou o grau de autonomia dos administradores das refinarias. Entretanto, a
forte restrigdo participagdo no planejamento estratégico persistiu. Um maior grau de
lideranga do presidente da companhia, a partir de 1999, se refletiu positivamente sobre os
gestores do Abastecimento, melhorando o desdobramento das decisdes. Apesar do apoio
ao aprendizado e qualificagdo, a busca de maior sinergia entre as Areas componentes do
Abastecimento e o insuficiente comprometimento dos gestores das Areas com as decisdes
ainda sdo lacunas relevantes. A presen¢a inconstante de alguns lideres nas reunides do
Comité Executivo, a auséncia de um sistema de follow-up de decisdes € a auséncia de um
sistema de conseqiiéncias implementado para as Areas de Marketing e Comercializagio,
Logistica e de Petroquimica corroboram para essa conclusdo. A necessidade de imediata
reducdo da ambigiiidade nas comunicagdes ¢ nas diretrizes foram outras caracteristicas

apontadas pelas evidéncias obtidas em entrevistas.

A interagdo e influéncia tém apresentado relevante papel na implementacdo de estratégias
entre membros do refino, alavancando aprendizagem e inovagdo. Alguns beneficios foram
auferidos nas atividades de Comercializagdo, também. Entretanto, na sede, se espera que a
sinergia entre Areas do Abastecimento possa ser aumentada quando a interacdo e

influéncia for ampliada.

A utilizacdo de estruturas organizacionais como forma de alavancar aprendizado e

resultados apresentou maior efeito a partir de 1999, com suporte para atividades
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relacionadas a confiabilidade, gestdo de empreendimentos, gestdo de estoque e transporte

de produtos e na controladoria e gestdo.

A despeito do fortalecimento de aspectos redutores da satisfacdo e motivagdo de
empregados, os investimentos relacionados a treinamento, a gestdo de desempenho de
pessoas com redugdo da subjetividade na avaliacdo dessas e formacdo de operadores

apresentaram efeitos positivos na gestao de pessoal.

Apesar das dificuldades de rastreabilidade do farto acervo de informagdes , o aumento de
canais de comunicacdo (para clientes e funcionarios) a partir de 2000, aliado ao intenso
fluxo de conhecimento entre unidades industriais e entre unidades comerciais, apresentou

impactos favoraveis sobre resultados, conforme demonstrado nas Segdes 6.5, 7.2 € 8.1.

Uma das contribui¢Ges para entendimento do tema foi a constata¢do, numa grande empresa
nacional, da importancia dos fatores organizacionais para implementacdo de estratégias,
em especial, do comportamento da lideranga, dos efeitos da interacé@o e influéncia (e baixas
barreiras interdepartamentais) e da estrutura organizacional. Ela contribui para o conjunto
de estudos ja realizados sobre a empresa, porém sob um angulo novo, a avalia¢do de
resultados e efeitos internos influentes, assim como para desenvolvimento de competéncias
estratégicas para resultados, apesar de ndo ser o escopo central da dissertagdo. No Brasil,
alguns estudos sobre a companhia ja foram realizados, como por exemplo Santos (2002) e
Lemos (2001), porém com outro foco, ou seja, sem apresentar o impacto de fatores

intrinsecos sobre resultados.

Outra contribuicdo foi a observagdo da forma de utilizagdo de cada aspecto organizacional
e os resultados auferidos, com destaque para a utilizacdo de estruturas ambidestras e

multifuncionais numa empresa de tecnologia nacional de grande porte.

Esta dissertagdo contribuiu, junto a outros estudos anteriormente realizados, para
aprofundar a compreensdo dos mecanismos que alavancam o aprendizado, a inovagdo € o

desempenho em seguranga, meio ambiente e satde.
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Ao corpo gerencial, lideres ¢ formadores de opinifo, foi demonstrada a importancia de
didlogo permanente entre equipes funcionais para o desenho de solugdes e para a

promogao do aprendizado e de melhorias organizacionais.

Baseado na realidade de uma empresa brasileira, sujeita a grande impacto causado pela
legislagdo e normas regulatorias, pode ser revelada aos gestores de firmas uma alternativa
para empresas que operam em contextos onde existem muitos condicionantes externos,

ndo gerencidveis: melhorias operacionais aliadas ao aprimoramento tecnolégico.

9.3 CONCLUSOES QUANTO AS IMPLICACOES DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS PARA RESULTADOS

O processo de implementagdo e adaptagdo estratégica foi conduzido a partir de uma
estratégia tecnoldgica com uma o6tica de obtengdo de resultados no longo prazo, com
preservacdo da competitividade da empresa. Melhorias continuas e inovagdes introduzidas
em atividades “core business” (operacionais e comerciais) ¢ de apoio alavancaram
desempenho econdmico, seja pela preservagdo da receita (prevenindo interrupgdes
involuntarias na produgdo), seja pelo aumento de lucros (partir de uma redugdo nos

custos).

Os resultados obtidos pela companhia estudada ressaltam aos gestores das companhias a
necessidade do desenvolvimento de base de conhecimento como suporte a atualizagdo, de
forma a facilitar a selecdo de fornecedores e de tecnologia para novos equipamentos, a

absorc¢do de know-how e a criagdo de condigdes propicias a inovagio.

O maior desempenho pode ser alavancado por a¢des de melhoria continua bem como
inovagdes que proporcionaram saltos qualitativos, introduzindo produtos e servigos que
reescrevam as regras do setor e contribuindo para a fidelizag¢do do cliente criando valor e
aumentando o custo de mudanga para este. Nesse sentido, o0 comportamento da lideranga,
atuando como elemento facilitador & rapida solu¢do de problemas e estimulando a

inovagdo e o aprendizado ¢ muito relevante. O estimulo a troca de experiéncias € a redugio
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de barreiras internas (entre departamentos) foi um importante papel a ser desempenhado

pelos gestores.

Aos pesquisadores e gestores de companhias pode ser aprofundado o entendimento da
relagdo entre a construgdo e consolidagdo da base de conhecimento tecnolégico, melhorias
operacionais ¢ a melhoria do desempenho econémico (pela preservagdo da receita e o
aumento do lucro, pela redugdo de custos e pela introdugdo de produtos inovadores). O
melhor desempenho operacional e econdmico pode ser comprovado pela evolucdo no

desempenho de varios indicadores.

Aos gestores das empresas, foram evidenciados os beneficios da adog¢do de uma estratégia
de longo prazo, em detrimento de soluges imediatistas (downsizing e reengenharia) que
enfatizam o lucro no curto prazo, em detrimento da competitividade da empresa no médio
e longo prazos. Os resultados obtidos sugerem que estratégias tecnologicas proporcionam
as empresas um caminho robusto no sentido de manter a competitividade de empresas. Os
varios mecanismos de gestdo, associados ao suporte da lideranga e a utilizagdo de
estruturas, puderam propiciar aumento do aprendizado, da inovagdo, da velocidade de
resposta, bem como na melhoria de resultados operacionais, com reflexos positivos sobre

desempenho econémico.

As evidéncias apresentadas contribuem para a compreensdo sobre implementacdo de
estratégias voltadas a resultados, em especial, em empresas de tecnologia e de grande
porte. A maior contribui¢do deste estudo foi a constatagdo sobre como a utilizagdo de
estruturas organizacionais podem alavancar desempenho, ao contrario do paradigma atual
que defende a reestruturagdes de portfolio ou financeiras sdo as praticas que possuem
maior efeito alavancador de resultados. No caso do Abastecimento, equipes
multifuncionais e ambidestras favoreceram o aumento de desempenho sob diferentes
formas: na alavancagem de aprendizado e da inovag¢do, pela troca de experiéncias e
construcdo de solugdes de forma compartilhada e pela especializagdo de funcionarios ou

seja pelo maior foco de atuagdo, segregando atividades de curto prazo das de longo prazo.
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9.4 SUGESTOES AOS GESTORES DO SEGMENTO ABASTECIMENTO DA
PETROBRAS

As evidéncias colhidas ao longo deste estudo e das entrevistas mostram a capacidade da
companhia na superagdo de desafios tecnologicos e adaptacdo as vérias mudangas
ocorridas no ambiente. Ficou evidente, entretanto que existem oportunidades de melhoria
em relagdo as variaveis organizacionais componentes desta dissertagao.

Em relacdo a atuacdo da Alta Lideranca, a adog¢do de um mecanismo semelhante a um
contrato de gestdo, onde sdo tragadas metas desafiadoras, e disponibilizados os recursos
necessarios para o alcance destas pode trazer melhores resultados. A disseminagdo das
decisdes também pode ser melhorada, através de um sistema de follow-up
(acompanhamento), assegurando que o0s responsaveis € executantes sejam informados
imediatamente das decisdes e das diretrizes e prazo para execugdo destas. A criagdo de um
“sistema de conseqiiéncias” as unidades localizadas na sede (em especial, as corporativas e
de Marketing e Comercializagdo), bem como formas de acompanhar a performance
(pesquisas de satisfagdo com clientes internos e indicadores) também pode alavancar
resultados € methorar o grau de satisfagdo das necessidades dos envolvidos. Para isso, um
mapeamento destas necessidades, bem como a nomeagdo de um gestor para
acompanhamento seria uma medida util. A atuacdo dos lideres corporativos, estipulando
prioridades entre as solicitagdes e permitindo a imediata composi¢ao de equipes com um
quantitativo proporcional as demandas parece ser uma medida muito importante, em

especial, se considerado um préximo periodo de solicitagdo de aposentadorias.

Em relagdo a interagdo e influéncia, a disseminagdo de féruns para a discussdo, troca de
experiéncias e aprendizado nas atividades relativas a gestdo e a atividades relacionadas a
energia, efluentes e residuos também permitira cobrir lacunas relatadas. Eventos técnicos
de integracd@o entre areas, como a apresentagdo das atribui¢Oes relevantes e de lacunas e
disfungdes relevantes, de forma a buscar mutuo conhecimento € a construcio de solu¢des
compartilhadas e com maior grau de comprometimento, a exemplo do que ja ocorre nas

refinarias, também pode trazer 6timos resultados.

Além da criagdo dos foruns acima sugeridos, a implementagdo de um programa de

formagdo de competéncias, extensivo também para a édrea de comercializagdo nas
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refinarias, dado que estas estio em contato proximo com funciondrios de clientes,
constituido por diagndstico atual, objetivo futuro € um programa estruturado para alcangar
o nivel desejado, é muito importante. O escritorio de gerenciamento de projetos na sede
também traria Otimos resultados, ao disseminar diretrizes, orientagdes € treinamentos
relacionados a gestdo de cronograma, andlise de riscos, quality assurance (garantia da
qualidade), estimulo & troca de experiéncias, registros e semindrios sobre ligoes

aprendidas, entre outros beneficios.

Com relagdo a gestdo de pessoas, se encontram numerosas oportunidades de melhoria, que
podem alavancar produtividade, a partir de uma maior motivagdo, ou reduzindo as fontes
potenciais de insatisfagdo. Em primeiro lugar, ficou evidente que ndo ha uma vinculagéo
entre elevado desempenho e reconhecimento: apesar de existir um sistema de
acompanhamento de desempenho, ndo é assegurado ao colaborador que o cumprimento de
metas desafiadoras assegurard a este sequer a percep¢do de um infimo acréscimo sobre seu
salario basico, visto que a verba para progressdo funcional ¢ bastante restrita. O plano de
cargos tem sido objeto de criticas, entretanto, o congelamento deste, sem a introducdo de
aperfeicoamentos, s6 tende a trazer insatisfacio. E importante que os mecanismos de
reconhecimento sejam aperfeicoados, de forma a reduzir a ocorréncia de “se colocar todos
0S OVOS na mesma cesta”, ou seja, que poucos colaboradores sejam beneficidrios de
multiplas e simultaneas formas de reconhecimento. A verba para a concessdo de mais de
um nivel, como reconhecimento, ndo deveria acarretar uma maior quantidade de
colaboradores preteridos de qualquer forma de reconhecimento; assim, estas verbas
deveriam ser separadas. A pratica de reconhecimento por desempenho diferenciado, apesar
de combatido pelo sindicato, deveria voltar a ser concedido, desde que fossem informados
aos beneficiarios, os critérios para a concessdo, fosse evitada a acumulagdo de multiplos
beneficios, assim como a concessdo por anos consecutivos aos mesmos beneficiados . A
participagdo dos funcionarios neste processo, para a elei¢do dos candidatos poderia ser
uma pratica relevante. Em relag8io ao reconhecimento, ndo existe, a exemplo de outras
institui¢des, estimulo econdmico para o aperfeicoamento educacional dos funcionarios: ha
colaboradores efetivos, contratados como nivel médio, mas que possuem curso superior €
que exercem na empresa atividades correlatas ao seu curso/formagdo, agregando valor,
porém sem algum estimulo/reconhecimento. E colaboradores que cursaram mestrado ou

doutorado, em area de formagdo de interesse da empresa, mas que também ndo recebem
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nenhuma diferenciagdo por este esfor¢o empreendido. Uma verba ndo cumulativa,
concedida sob rigidos critérios, poderia estimular o desenvolvimento do seu corpo
funcional, prevenindo a acomodacdo. Por outro lado, parece paradoxal se buscar o
crescente comprometimento do corpo funcional com o exercicio de praticas que sugerem
discriminagdo de remuneragdo, ou seja, diferenciacdo de remuneragdo por um critério que
ndo seja técnico, como desempenho. Isto tem acarretado insatisfagdo nos funcionarios
recentemente contratados, assim como estimulado muitos destes a utilizagdo da empresa
como um trampolim, um emprego provisorio, até a aprovagdo em outro concurso cuja
remunera¢do seja mais atrativa, acarretando perdas relativas a saida de talentos € dos
custos associados ao treinamento desses, num investimento sem retorno. Dada a
dificuldade para aprovagdo nestes concursos, a corregdo de algumas distor¢des reduziria a
insatisfacdo, a dificuldade em votagdo em assembléias sindicais e diminuiria o estimulo a

saida da empresa, pois a diferenga entre remuneragdes seria menor.

A adogdo do conceito de Unidade de Negocio poderia ser reformulado: ele se adapta para
Areas onde ha poucas sinergias, mas no caso do Abastecimento, freqiientemente uma
refinaria € constrangida a reduzir seu desempenho em prol de melhor resultado do sistema.
A falta de autonomia aos gestores das refinarias de deliberarem a respeito de aspectos
relevantes para a formagdo do resultado como a pratica de precos, a escolha de matéria

prima e de mercados a atender também descaracterizam o pleno uso do método/conceito.

9.5 LIMITACOES PRESENTES NA DISSERTACAO

Algumas lacunas estdo presentes neste estudo, sem porém comprometer as contribui¢des
deste. A primeira consiste na auséncia de apresentacdo de dados referentes ao inicio do
periodo considerado, ou seja, a partir de 1996, ano da unifica¢do das unidades da Area de
Negocio sob uma direcdo unificada. Entretanto, a apuragdo dos dados econdmicos sob a
forma de demonstrativos financeiros segregados por Area de Negécio, de forma a
determinar a contribui¢do de cada uma, s6 passou a ser elaborada a partir de 2001, um ano
apds a reestruturagdo ocorrida na companhia, onde foram criadas Unidades de Negocio.

Isto inviabilizou a coleta destes dados.
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Outra restrigio se refere na apuragdo dos dados relacionados a Logistica. Ndo ha
indicadores consolidados que permitam a comparagdo do desempenho destas atividades

com referenciais externos.

Cabe ressaltar que a politica de seguranga de informagdes presente na companhia restringe
a divulgagdo de informagbes sobre o desempenho da companhia. Esta proibi¢do foi
determinante na divulgag¢do dos valores obtidos pela avaliagdo Solomon, bem como alguns

de indicadores relacionados a margens, que foram retirados do relatorio anual.

Por fim, para uma completa comparagdo entre o desempenho econdmico entre o0s
segmentos Downstream, constantes como referenciais externos, seria necessaria a inclusao

das contribui¢des da Transpetro e da Petrobras Distribuidora para os resultados auferidos.

9.6 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Esta dissertagdo abordou estritamente a questio da implantagio de estratégias sobre
resultados no segmento Abastecimento, ndo integrando o escopo as demais Areas de
Negocio da companhia, como Exploragdo e Producdo, onde ha uma expertise reconhecida
internacionalmente e onde existem os maiores lucros potenciais, associados aos elevados
custos ¢ ao consideravel risco de insucesso na perfuragdo. Assim, estudos sobre as areas

da companhia ndo abrangidas pela presente dissertagdo poderiam ser realizados.

O estudo de caso incluiu o aspecto aprendizagem tecnologica, como forma de alavancar
competitividade, entretanto, ndo se aprofundou sobre a acumula¢do de competéncias
tecnologicas, bem como sobre o desenvolvimento de processos de aprendizagem. Dada a
relevancia destes temas para a competitividade de empresas de grande porte, num
segmento onde ha continua pressdo para aprimoramento de performance tecnolégica,

recomenda-se a realizagdo de estudo sobre este tema na Petrobras.

Um estudo sobre o processo de planejamento estratégico na Petrobras também poderia ser
empreendido. No Abastecimento, ele ocorre de forma centralizada, com separagdo entre

planejador e executante. Uma exploragdo sobre como acontece o processo nas demais
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Areas de Negocio da Companhia, bem como sua consolidagdo corporativa, serviria para
avaliar se as praticas adotadas pela empresa sdo semelhantes as praticadas pelas
assemelhadas, que possuem atuagdo global, tomando como referencial o estudo
empreendido por Grant (2003). Aliado a isso, poderiam ser detectadas as lacunas do atual
processo, bem como a avaliagdodos impactos sobre os resultados da companhia, assim

como avaliada a influéncia de um ambiente turbulento sobre o processo de planejamento.
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APENDICE A

PARTICIPACOES ACIONARIAS

Participa¢do da PETROQUISA em empresas operacionais € projetos petroquimicos em
andamento.

Empresa Capital Total (%)
Brasken S. A 11,3
Companhia Petroquimica do Sul - Copesul 15,6
Petroquimica Unido S.A 17,4
Metanol do Nordeste - Metanor S. A 334
Deten Quimica S.A 27,3
Fébrica Carioca de Catalisadores S.A 50,0
Petrocoque S. A Industria e Comércio 35,0
Petroquimica Triunfo S.A 57,3
Companhia Alagoas Industrial - Cinal 13,5
Rio Polimeros S. A (projeto) 16,7

Fonte: dados da empresa

Participag@o acionaria em companhias distribuidora de gés natural canalizado — socio:
GASPETRO

Empresa
Participagdo (% C.T)
Gas de Alagoas S. A 41,5
Companhia de Gas da Bahia 41,5
Companhia Brasiliense de Gas 41,5
CEGRioS. A 32,0
Companhia de Gas do Ceara 41,0
Companhia Paranaense de Gas 24,5
Companhia Pernambucana de Gés 41,5
Companhia de Gas do Amapa 37,3
Companhia Maranhense de Gas 23,5
Companhia de Gas do Piaui 37,3
Companhia Goiana de Gas Canalizado S. A 34,8
Companhia de Gas do Estado do Mato Grosso do Sul 490
Companhia Rondoniense de Gés 41,5
Companhia Paraibana de Gas 41,5
Companhia Potiguar de Gas 41,5
Companhia de Gas de Santa Catarina 41,0
Empresa Sergipana de Gas S. A 41,5
Companhia de Gas do Estado do Rio Grande do Sul 49,0

Fonte: dados da empresa
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APENDICE B

Resultados por Area de Negécio — Lucro Liquido

Areas de Negécio 2003 2002 2001
E&P 14.825.619 9.823.324

Abastecimento 5.185.175 1.271.783

Gas e Energia {1.259.646) (609.620)

Distribuigao 353.494 250.251

Internacional 618.490 107.515

Corporativo (1.515.066) (1.850.419)

Fonte: Relatérios Anuais de de Atividades: 2002 e 2003.
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APENDICE C

TABELA DE CONVERSAO

a) metros cubicos (m’) em barris (b):

b= gm3)
0,158984

b) Barris (b) em metros cibicos (m3):

m’=b X 0,158984
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GLOSSARIO

Agéncia Nacional de Petréleo

Orgfio que regulada as atividades relativas ao setor de petroleo e gis natural no Brasil.

Bunker

Combustivel destinado a abastecer navios.

Carga processada

Volume total processado em uma refinaria.

Downstream
Atividades de refino do petrdleo bruto, tratamento de gas natural, transporte €
comercializagdo/distribuigdo de derivados. Neste trabalho, quando citado, inclui

atividades da Petrobras Distribuidora e da Transpetro.

E&P

Atividades relativas a exploracdo e produgéo de petroleo e gas natural.

Grau API do American Petroleum Institute (° API)
Forma de expressar a densidade relativa de um 6leo ou derivado. O grau API € maior

quando o petrdleo € mais leve, cujo valor é mais elevado.

Nafta

Derivado de petrdleo utilizado principalmente pela indistria petroquimica.

Oleo combustivel
Tipo de derivado constituido por fragdes mais pesadas da destilagdo atmosférica do

petroleo; largamente utilizado em caldeiras e fornos. Existem vérias espécies.
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Petrdleo
Todo e qualquer hidrocarboneto liquido em seu estado natural (por exemplo, 6leo cru e

condensado).

Preco de realizacdo

Representa a receita liquida unitéria da Petrobras com a venda no mercado interno dos
derivados basicos produzidos por suas refinarias e importados, cujos pre¢os seguem uma
formula paramétrica. A finalidade é manter uma paridade (alinhamento com os valores

vigentes no mercado internacional).

Tradings

Empresas que comercializam petréleo.

Upstream

Atividades de exploragdo e produgéo.



