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Ao

Diretor de Engenharia, Tecnologia e Materiais -ETM
Engenheiro Roberto Moro

Av. Henrique Valadares, 28,20° andar

Nesta

Assunto: Fortalecimento da gestdo dos empreendimentos e da funcéo
Engenharia na Petrobras

Prezado Diretor Roberto Moro,

Os Ultimos acontecimentos envolvendo a Petrobrds mostraram que o0s
procedimentos que vém sendo utilizados na gestdo de empreendimentos da
Companhia ndo foram capazes de garantir os parametros estabelecidos para
prazo, custo e qualidade das instala¢des construidas. O modelo de gestao atual,
baseado na terceirizacdo das atividades de gerenciamento, indica a necessidade
de uma reestruturacdo da area de ENGENHARIA da Empresa.

2. Para a reorganizacédo, consideramos que seja hecessario rever o modelo de
gestdo de empreendimentos implantado apos a reestruturacao realizada no ano
2.000, que abriu caminho para a experimentacdo de procedimentos de
contratacdo considerados, historicamente, do interesse das grandes
empreiteiras, e favoreceu a formacéao dos cartéis que dominaram as licitacdes da
Petrobras na ultima década.

3. A Petrobras vem perdendo, ao longo do tempo, a sua capacitacdo em
atividades inerentes a implantagdo de grandes empreendimentos, em especial
no planejamento integrado, na execucdo e fiscalizacdo de projetos de
engenharia, no gerenciamento de interfaces e na fiscalizagdo técnica dos
servigcos de construgdo e montagem.

A atitude gerencial que vem sendo consolidada nos ultimos anos, caracterizada
por uma crescente aversao a riscos e responsabilidades, parece decorrer de um
reconhecimento, por certo equivocado, de que, em termos de planejamento,
projeto, gestdo e fiscalizagcdo, as empresas contratadas estariam, hoje, mais
capacitadas do que a Petrobras.
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4. Devolver o comando do processo a Petrobras, para conduzir o planejamento e
0 projeto de engenharia, contratar 0s servicos com as empresas especializadas
e adquirir os materiais e equipamentos diretamente dos fabricantes qualificados,
reduzird os prazos e 0s custos dos empreendimentos e trara beneficios
relevantes para a Companhia e para o mercado fornecedor brasileiro, que
resultara fortalecido.

5. O combate a corrupgcdo € uma prioridade e uma obrigacdo, ndo s6 do ponto
de vista dos valores, mas, também, pelas perdas financeiras impostas a
Empresa. Apenas o refor¢co dos instrumentos de controle, entretanto, ndo seré
suficiente, se o0s procedimentos adotados favorecerem perdas para a
Companhia. Tudo indica que, se o0 modelo de gestdo de obras permanecerem
atrelados a estratégia de contratacdo baseada em licitacbes do tipo EPC, a
Petrobrds continuard sujeita a atuacdo dos cartéis de empreiteiras e podera
sofrer severos danos financeiros, ainda que nao ocorram desvios, fraudes e atos
de corrupcéo de seus empregados. O modelo de gestdo dos empreendimentos
precisa mudar. A estratégia de contratacdo precisa mudar. Os contratos
precisam mudar. Esta é a mudanca essencial.

Colocamo-nos a disposicdo para o0s esclarecimentos que se fizerem
necessarios.

Atenciosamente,

Diretoria da AEPET

Anexo: Projeto para uma nova engenharia no sistema Petrobras

Clc.: Gerente Executivo da ETM-Corp Adm. Ivanildo Silva, Gerente Executivo da ENG-
E&P Eng. Marco Tulio Machado, Gerente Executivo da ENG-AB Eng. Mauro
Loureiro, Gerente Executivo da ENG-SUB Eng. Joper de Andrade Filho,
Gerente Executivo do Cenpes Eng. André Lima Cordeiro.
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PROJETO PARA UMA NOVA ENGENHARIA NO SISTEMA PETROBRAS

Os Ultimos acontecimentos envolvendo a Petrobras mostraram que 0S
procedimentos que vém sendo utilizados na gestdo de empreendimentos da Companhia
nao foram capazes de garantir os parametros estabelecidos para prazo, custo e qualidade
das instalacBes construidas. O modelo de gestdo atual, baseado na terceirizacdo das
atividades de gerenciamento, indica a necessidade de uma reestruturacdo da area de
ENGENHARIA da Empresa.

Para a reorganizacdo da area de ENGENHARIA, consideramos que seja
necessario rever o modelo de gestdo de empreendimentos implantado apdés a
reestruturacdo realizada no ano 2.000, que abriu caminho para a experimentacdo de
procedimentos de contratagdo considerados, historicamente, do interesse das grandes
empreiteiras, e favoreceu a formacdo dos cartéis que dominaram as licitacbes da
Petrobras na ultima década. Para que se entenda melhor essa questdo, vamos iniciar com
um breve historico.

(A) HISTORICO

A centralizagdo das atividades de engenharia e gestdo no Segen-Servico de
Engenharia e de aquisicdo de materiais e equipamentos no Sermat-Servigo de Materiais,
ocorrida no inicio dos anos 70, permitiu a Petrobras adquirir um formidavel poder de
compra junto ao mercado brasileiro de fornecimento de bens e servigos, conferindo a ela
uma extraordinaria capacidade de influenciar o comportamento dos agentes desse
mercado, de reforcar as politicas de substituicdo de importacfes e de desenvolvimento da
indastria de fabricagdo nacional e de contribuir para o fortalecimento e preservagédo da
engenharia de projetos instalada no Pais.

(1) Até o ano 2000, a Petrobréas foi construida assim, privilegiando as atividades de
planejamento e de engenharia e mantendo um controle efetivo do projeto, das
compras e da constru¢gdo das novas unidades. Refinarias, dutos, terminais e
unidades de producdo de Oleo e gés, incluindo plataformas e instalacbes
maritimas, foram planejados, projetados e construidos com a engenharia da
Companhia exercendo o papel de integradora das atividades de planejamento,
projeto, suprimento de materiais e equipamentos e contratacdo dos servicos de
construcdo e montagem. O Cenpes, 0 Segen e 0 Sermat foram estruturados
para atender a esse modelo de gestdo de empreendimentos e para, utilizando o
poder de compra da Petrobras, orientar o mercado fornecedor brasileiro para a
melhoria continua dos indices de qualidade e produtividade e para 0 aumento da
participacdo da industria nacional na implanta¢éo de novas unidades.

(I A receita era simples, objetiva, racional e 6bvia: a Petrobras assumia 0s riscos
de projeto, de mercado e de gestdo e desenvolvia, por meios proprios ou
contratados, os projetos de engenharia basica e de detalhamento. A medida que
os trabalhos avancavam, o SEGEN realizava a compra dos materiais e
equipamentos e contratava, na época adequada, as empresas especializadas na
construcdo e montagem das instalagbes. Os contratos podiam estabelecer
pagamentos por administracao, por precos unitarios e por preco global, total ou
parcial, dependendo do nivel de informacdo disponivel & época de cada
licitacdo. Um planejamento detalhado, também executado pela area de
engenharia da Petrobras, estabelecia a rede de precedéncia das atividades e
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orientava as acfes a serem adotadas ao longo do empreendimento. Custo,
prazo e qualidade eram os parametros controlados neste modelo de gestéo,
integrados e garantidos pela prioridade conferida ao planejamento e ao projeto
de engenharia.

(1) A reestruturacdo dos modelos de gestdo e de organizacdo da Petrobras,
aprovada em outubro de 2000, alocou nas unidades de negdcios entéo criadas,
a responsabilidade e o poder de decisdo sobre a gestdo e o gerenciamento da
instalacdo de novos ativos, destinando as areas de tecnologia, engenharia e
materiais um papel préximo ao de prestadores de servi¢os. Contrariando toda a
experiéncia técnica e gerencial acumulada por essas areas, a nova orientacao
corporativa abriu caminho para a experimentacdo de modelos de gestédo de
obras considerados, historicamente, do interesse das grandes empreiteiras,
modelos esses que sempre foram formalmente repelidos pela Petrobras
durante todo o periodo de atuacdo do Geop-Grupo Executivo de Obras
Prioritarias e do Segen.

(IV) Em pouco tempo, o modelo baseado na contratacao do tipo EPC (Engineering,
Procurement and Construction) tornou-se a primeira opgdo para a implantacao
de novas unidades industriais, patrocinada pelas diretorias de Abastecimento e
de Servigos, transformados em procedimento padrdo pela geréncia executiva
da Engenharia e sustentados, em seus principios, por um sem numero de
pareceres do Juridico da Companhia. Esse modelo, baseado na licitagdo de
grandes “pacotes”, com valores excessivamente elevados, prevaleceu nas
contratagcbes da ENGENHARIA ao longo da ultima década, tornando-se um
fator relevante de elevacdo de custos e de acréscimo dos prazos dos
empreendimentos.

(B) ANALISE DO MODELO ATUAL (EPC)

A contratacdo do tipo EPC representou um retorno aos primordios da atuacao do
CNP — Conselho Nacional do Petr6leo e do inicio das atividades da Petrobras, quando nao
havia conhecimento técnico suficiente em projetos de engenharia nem experiéncia
consolidada na gestao de grandes empreendimentos do setor petréleo no Brasil. A pratica
continuada desse modelo produziu danos expressivos a Petrobras, podendo ser
destacados os seguintes:

() Perda do controle sobre o projeto: a contratada principal (geralmente um
consorcio de empresas) passou a ser responsavel pela complementagdo do
projeto bésico, execucdo do projeto executivo, suprimento de materiais e
eguipamentos, subcontratacdo das empresas construtoras das obras e pela
fiscalizacdo técnica e gerencial dessas empresas; na pratica, a Petrobras abriu
m&o do planejamento, do projeto e da fiscalizagdo técnica e transferiu para a
contratada a responsabilidade pela geréncia do empreendimento, em especial
das interfaces entre projeto, suprimento e construcdo e montagem.

(ii) Transferéncia dos riscos do projeto: a Petrobras transfere a contratada todos os
riscos do projeto, sejam fortuitos, sejam de mercado, 0s quais passam a ser
precificados na proposta e, quando néo incorridos, transformam-se em ganhos
adicionais para as contratadas.
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(iii) Licitacdo antecipada dos “pacotes”™ necessaria para que a futura contratada
disponha dos prazos necessarios ao desenvolvimento do projeto, ao
suprimento dos bens, a subcontratacdo das empresas executoras e a
execucdo das obras propriamente ditas. Essa necessidade implica na
realizacdo de licitacdes com informag¢des ainda ndo consolidadas, com projetos
imaturos e previsao de prazos e custos de execucdo irreais.

(iv) Ajustes no fornecimento e excesso de aditivos: os inevitaveis ajustes de escopo
e de fornecimento das partes que ndo foram suficientemente definidas antes da
licitagdo resultam em um excessivo nimero de aditivos contratuais e em custos
e prazos muito maiores do que 0s previstos inicialmente.

(v) Beneficios contratuais para a contratada: as melhorias e otimizacdes de
qgualquer natureza, inclusive aquelas decorrentes das negociagcbes com
subfornecedores e da mitigacdo dos riscos, constituem beneficios exclusivos
para as contratadas, enquanto as oneragdes eventualmente verificadas ao
longo dos trabalhos suscitam a apresentacdo de pleitos contratuais, na
tentativa de obter da Petrobras alguma compensacéo.

(vi) Perda da competitividade nas licitagbes: os escopos dos contratos s&o
multidisciplinares e o0s valores excessivamente elevados, afastando as
empresas especializadas e de porte médio, capazes de oferecer propostas
com menores custos. Essa condi¢cdo reduz o nivel de competitividade dos
certames e promove uma enorme concentracao de recursos contratados com
um reduzido grupo de empresas de maior porte. Os precos obtidos dessa
forma néo representam os melhores precos que podem ser oferecidos pelo
mercado, em funcdo da intermediacdo da contratada e da baixa
competitividade do certame. A verdadeira competicdo ocorre, entdo, na
subcontratacdo dos servigos pela contratada, quando surge a oportunidade de,
com o projeto suficientemente desenvolvido, contratar, com menores riscos,
companhias de menor porte, com custos diretos e BDI inferiores, dentro de um
universo mais amplo de empresas especializadas competindo, entdo, pelo
mesmo Servigo.

(vii) Perda do poder de compra: na contratacéo do tipo EPC, o poder de compra da
Petrobras junto ao mercado de fornecimento de bens e servigcos é transferido a
terceiros. Na esteira dessa transferéncia de poder, instalou-se um processo de
enfraguecimento da engenharia de projetos e da industria de 6leo e gas no
Pais, uma vez que as contratadas principais dos contratos EPC tém a sua
atencdo e o seu esforco voltados para os resultados de cada contrato e, ao
contrério da Petrobras, ndo tém interesse em cumprir a politica de contetdo
local nem de contribuir para o desenvolvimento e a preservagéo da engenharia
de projetos e da industria de fabrica¢des nacionais.

(viii) Elevacdo dos custos e prazos: a contratacdo do tipo EPC faz parte de um
modelo de gestédo que leva a custos mais elevados para a Petrobras, por sua
propria natureza — transferéncia de responsabilidades e de riscos excessivos a
contratada — e pela dificuldade, intrinseca ao modelo, de inibir as manobras de
mercado e a formacdo de cartéis pelas empresas fornecedoras de bens e
servicos. Sem muita dificuldade, é possivel vislumbrar a possibilidade de
ganhos indevidos ou excessivos das contratadas, distribuidas nas “caixas
pretas” de suas propostas a preco global e localizados em margens resultantes
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de riscos e contingéncias ndo incorridos, subcontratacbes, diferengas nos
precos de compra e venda de bens, tributos recuperaveis ndo repassados,
otimizacdes de projeto em beneficio préprio e expectativas de aditivos
decorrentes de alteracdes de escopo e de prazo, entre outros fatores.

(iX) Formacao de cartéis: a préatica continuada desse modelo favoreceu iniciativas
do mercado contrarias aos interesses da Companhia, a exemplo do
denominado “Clube de Empreiteiras”, hoje conhecido. A repeticdo desse
modelo, ao longo dos Ultimos dez anos, reduziu drasticamente a
competitividade dos processos licitatérios e tornou a Petrobras refém da
atuacdo e do interesse de cerca de 10 a 12 grandes empresas, nas quais foi
concentrada a alocacdo de mais de 80% dos recursos contratados pela
Engenharia. Contratos de enorme valor permitem pequenos percentuais de
desvios (3%), como tem sido revelado, sem chamar a atencdo. A0 mesmo
tempo, um pequeno numero de empresas facilita o entendimento entre elas e
favorece a negociacdo com gestores e agentes desonestos, que podem ser
cooptados por meio de propinas, garantia de manutencdo no cargo e outros
meios espurios.

(x) Ameacas a Companhia: o Codigo de Etica do Sistema Petrobras, em vigor ha
bastante tempo, e o Programa Anticorrupgdo, divulgado mais recentemente,
sao instrumentos orientados para a defesa da Companhia. S&o, no entanto,
restritos ao comportamento e a atitude individuais, estabelecendo o que se
espera de cada empregado, do ponto de vista dos valores internalizados na
Empresa. Tais instrumentos nao consideram, com a devida atengdo e
profundidade, os processos de trabalho estabelecidos nas diversas unidades
da Companhia, os quais, inadvertidamente, podem estar contribuindo para a
ocorréncia de situacdes desfavoraveis aos interesses da Petrobras. No caso da
atuacao dos fornecedores de bens e servi¢cos, 0s maiores prejuizos a Empresa
podem decorrer ndo da acao individual de um ou outro gestor, mas, sim, de
procedimentos e métodos de trabalho que, anonimamente, favorecam as
organizagdes que transacionam com a Companhia. Para que a defesa da
Petrobras seja efetiva, além da preservacdo dos valores éticos e do
estabelecimento de regras para o comportamento do empregado, ha que se
adotar um modelo de gestdo de obras transparente e capaz de defender a
Empresa das manobras de mercado possiveis de ocorrer em qualquer
atividade de prestagdo de servigos no pais.

(xi) Perdas financeiras: o modelo de contratacdo do tipo EPC é tédo prejudicial a
Petrobras que, mesmo que ndo ocorra qualquer corrup¢do ou desvio, a
Empresa perde da ordem de 30 a 40% no custo e no prazo do
empreendimento, em face da transferéncia, para terceiros, das atividades de
gerenciamento e integracdo do empreendimento, dos riscos implicitos nessas
atividades e dos beneficios da otimizag&o técnica e gerencial dos projetos. De
nenhuma forma, esses sobre custos podem ser compensados por um eventual
menor gasto da Empresa na estruturagcdo de suas areas de engenharia,
tecnologia e materiais. Ndo ha nenhuma evidéncia de que as obras da
Petrobras tenham se tornado menos dispendiosas, de melhor qualidade e de
menor prazo do que antes da implantagdo do atual modelo. Ao contrério, a
transferéncia de todos os riscos para as contratadas, permitiu que elas
elevassem os precos em suas propostas de forma arbitraria, acobertadas por
um cartel que se formou, exatamente, pela falta de competitividade das
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licitagbes e pelo pequeno numero de empresas em condigbes de celebrar
contratos multidisciplinares e de grande valor (EPC).

(C) CONCLUSOES

1° A Petrobras vem perdendo, ao longo do tempo, a sua capacitacdo em atividades
inerentes a implantacdo de grandes empreendimentos, em especial no planejamento
integrado, na execucdo e fiscalizagcdo de projetos de engenharia, no gerenciamento de
interfaces e na fiscalizacdo técnica dos servicos de construgcdo e montagem. A atitude
gerencial que vem sendo consolidada nos dltimos anos, caracterizada por uma crescente
aversdo a riscos e responsabilidades, parece decorrer de um reconhecimento, por certo
equivocado, de que, em termos de planejamento, projeto, gestdo e fiscalizagdo, as
empresas contratadas estariam, hoje, mais capacitadas do que a Petrobras.

2°) A atuagdo da Petrobras como integradora foi a base sobre a qual, historicamente,
foram estruturadas as areas de engenharia, tecnologia e materiais. Essas areas
acumularam uma experiéncia e um “know-how” consideraveis, contribuindo enormemente
para a criacdo e o desenvolvimento do mercado brasileiro de fornecimento de bens e
servicos destinados ao setor de Oleo e gas. O abandono progressivo da experiéncia
técnica e gerencial acumulada pelo Segen, iniciado apds a reestruturagcdo do ano 2000,
criou a oportunidade para se instalar um modelo de gestdo de obras baseado em contratos
do tipo EPC, com grandes danos a Companhia.

3°) Devolver o comando do processo a Petrobras, para conduzir o planejamento e o
projeto de engenharia, contratar 0s servicos com as empresas especializadas e adquirir os
materiais e equipamentos diretamente dos fabricantes qualificados, reduzira os prazos e os
custos dos empreendimentos e trara beneficios relevantes para a Companhia e para o
mercado fornecedor brasileiro, que resultara fortalecido.

4°) O combate a corrupgdo € uma prioridade e uma obrigagdo, ndo s6 do ponto de vista
dos valores, mas, também, pelas perdas financeiras impostas a Empresa. Apenas o
refor¢co dos instrumentos de controle, entretanto, ndo sera suficiente, se os procedimentos
adotados favorecerem perdas para a Companhia. Tudo indica que, se o modelo de gestéao
de obras permanecerem atrelados a estratégia de contratacdo baseada em licitacdes do
tipo EPC, a Petrobras continuara sujeita a atuacdo dos cartéis de empreiteiras e podera
sofrer severos danos financeiros, ainda que ndo ocorram desvios, fraudes e atos de
corrupcdo de seus empregados. O modelo de gestdo dos empreendimentos precisa
mudar. A estratégia de contratagdo precisa mudar. Os contratos precisam mudar. Esta é a
mudanca essencial.
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(D) RECOMENDAGCOES

1#) Sugerimos que a PETROBRAS abandone o modelo de gestdo baseado em contratos
do tipo EPC.

2%) Sugerimos que para a melhoria dos resultados da ENGENHARIA do Sistema Petrobras
na area de Abastecimento e de Servicos, seja retomado o modelo de gestdo de contratos
utilizado anteriormente pelo SEGEN — Servico de Engenharia, descrito no HISTORICO
acima.

3°) Sugerimos que os diretores das areas de Abastecimento e de Servigcos discutam e
debatam com o corpo técnico da Petrobras (engenheiros, arquitetos, administradores,
economistas, técnicos em geral, etc.) um procedimento mais adequado para a elaboragéo
de projetos de engenharia pela Empresa.

Observacgéao final da AEPET:
Consideramos o assunto urgente, porque tem relagdo com economia, com emprego, com

eficiéncia e ética publica da PETROBRAS; ademais, o desenvolvimento social do Brasil e a
sua estabilidade exigem que se tomem medidas urgentes.

Diretoria da AEPET em dezembro de 2015
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