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AEPET 022/15
Rio de Janeiro, 23 de dezembro de 2015

Aos

Conselheiros de Administracdo da Petrobras

Senhores,

Luiz Nelson Guedes de Carvalho (Presidente do Conselho de Administracdo), Aldemir
Bendine, Luciano Galvdo Coutinho, Luiz Augusto Fraga Navarro de Britto Filho, Roberto
da Cunha Castello Branco, Segen Farid Estefen, Guilherme Affonso Ferreira, Walter
Mendes de Oliveira Filho, Deyvid Souza Bacelar da Silva

Av. Republica do Chile, 65

Nesta

Assunto: Entrevista com o Gedlogo Guilherme Estrella sobre a Reorganizacéo da

Engenharia Basica do Cenpes e da Engenharia na Petrobras

Prezado Conselheiro,

Devido & importancia e pela experiéncia e conhecimento do assunto, repassamos
entrevista do ex-diretor e gerente executivo do CENPES, Guilherme Estrella, sobre a
possivel mudanca da estrutura da Engenharia Basica do CENPES para a
ENGENHARIA.

Destacamos os paragrafos finais:

"Considero portanto que transferir a engenharia basica do Cenpes para a area de
servicos € decisdo que ndo encontra qualquer sustentacao, tanto no campo conceitual
do desenvolvimento/inovacéo tecnologico endégeno da Petrobras tampouco no aspecto

das atribuices especificas e fundamentais da Engenharia-Servicos.

Sera um formidavel salto para tras, um monumental retrocesso que certamente trara
risco para a trajetéria de extraordinario e como tal mundialmente reconhecido éxito nas

atividades fins da companhia.”
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Segue o texto na integra:

A AEPET entrevista Guilherme Estrella, gedlogo aposentado da Petrobras que ocupou
a Geréncia Executiva do Cenpes e a Diretoria de Exploracao e Producéo (E&P). Estrella
foi o Diretor que liderou o E&P quando a Petrobras encontrou o pré-sal. O gedlogo

falou sobre a organizacdo do Cenpes na reestruturacdo da Petrobras

1. Qual a importancia do modelo de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia Bésica
(PD&E) adotado pelo Cenpes? Como vocé avalia os resultados histéricos e a

importancia do modelo PD&E para o futuro da Petrobras?

2. A Petrobras esté reorganizando sua estrutura corporativa. O objetivo seria reduzir a
complexidade, o custo de overhead gerencial e obter ganhos de eficiéncia. Uma das
alternativas resulta na desintegracdo do Cenpes, com as Engenharias Bésicas sendo

incorporadas a Engenharia. Como vocé avalia esta op¢ao?

GUILHERME ESTRELLA:
Prefiro responder conjuntamente as 2 perguntas pois estdo entrelagcadas e focam num

mesmo ponto.

As questdes levantadas concentram-se no conceito basico do que se denomina “gestédo

estratégica” dentro de um sistema de producéo industrial.

Ainda que, em termos gerais, originado ha mais de 500 anos com a criacdo, no século
XV, pelo governo portugués, da estrutura organizacional a que chamaram “Escola de
Sagres” — cujos resultados todos conhecem — mesmo nos dias atuais empresas
industriais, incluindo grandes organiza¢des, demonstram alguma dificuldade em aceitar
e mais ainda implantar o modelo de Sagres, respeitadas todas as diferencas culturais,

politicas e civilizatorias que nos separam dagueles tempos.

A gestdo estratégica tem como ponto de partida a visdo mais clara possivel das
necessidades de uma empresa para construir bases de conhecimento e competéncia
para planejar, projetar, construir, operar, modificar e inovar sempre processos e
sistemas produtivos industriais. De modo a garantir permanente sustentabilidade em

seus negqcios centrais e crescente competitividade no ambiente industrial em que atua.
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Afloram neste contexto fatores imprescindiveis — e que estavam indiscutivelmente
inseridos e praticados no modelo Sagres: a visao de longo prazo e — ainda que aquela
época de forma intuitiva - um claro entendimento do que é o pano de fundo da gestéo

estratégica: a capacitacao tecnoldgica.

O “negdcio” do petroleo e do gas natural € certamente - dentre todas as atividades
industriais que a humanidade desenvolve — uma das que mais dependem da gestédo
estratégica e, consequentemente, do desenvolvimento tecnolégico endoégeno. A causa
disto é o nivel muito elevado do conjunto de imprevisibilidades que caracteriza o setor,

tanto no montante como no jusante, como todos sabemos.

A Petrobras tem uma histéria muito exitosa de implantacdo da gestéo estratégica e das
atividades de desenvolvimento tecnoldgico, reconhecida internacionalmente até pelo
indiscutivel sucesso industrial alcancado ao longo de sua existéncia, centrado na
colocacao a disposicao da nagéo brasileira de recursos energéticos e de matéria prima
petroguimica e de fertilizantes que fornecem ao nosso pais a soberania e a
autodeterminacdo, a longo prazo, destes insumos fundamentais para o

desenvolvimento nacional.

Mas esta ndo foi uma histéria estéril de conflitos e disputas por poder e prestigio
internos a empresa, causados basicamente pelo ndo entendimento integral do préprio

conceito de tecnologia.

Atingimos finalmente a implantacdo da gestdo estratégica e tecnologica plena da
companhia com a criagdo, no Cenpes, da area da Engenharia Bésica, primeiro do refino
e depois do E&P. O “E” de Engenharia Basica foi finalmente adicionado ao “P&D” na

designacéao das atividades do Cenpes.

A razdo disto é que consiste, se materializa efetivamente no projeto basico todo o
conjunto de conhecimentos cientificos e competéncias operacionais do sistema
industrial em que a empresa atua, a ter como Unico objetivo o atendimento das
necessidades do Refino e do E&P e da Petroquimica para produzirmos e refinarmos

todo o petroleo e gés natural que produzimos.
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Nesta realidade torna-se indispensavel um feito dificil de ser conseguido nas grandes
organizacdes — inclusive muitas empresas petroliferas: 0 modelo de “gestdo
compartilhada”, aplicado ao Cenpes desde meados da década de 80, depois, como
disse, de muita disputa interna, e que consiste no planejamento completamente
integrado das atividades do Cenpes com 0s chamados 6rgaos operacionais — 6rgaos
que vao efetivamente operar as tecnologias — do E&P, do Refino e da Petroquimica.
Operamos desta forma um enriquecedor processo de “feed-back” continuo aos projetos
basicos na medida em que dificuldades ou novos desafios e necessidades operacionais
sdo trazidos aos projetistas do Cenpes que por sua vez introduzem nos novos projetos
as inovagbes/avancos destinados a supera-los. E neste momento que surge como
imperativa a juncdo da Engenharia Basica com o “P&D”, integralizando-se entdo o

conceito de P,D&E e de Tecnologia.

Esquartejar esta integragdo — sob qualquer argumento - é desconhecer um modelo de

gestao universalmente reconhecido.

Importante dizer que a Petrobras, neste quesito, como em muitos outros, é reconhecida
no setor petrolifero mundial de maneira referencial. E é igualmente opinido unanime, em
toda a induastria, que o grande sucesso industrial da Petrobrds deve-se a gestdo

compartilhada Cenpes/6rgaos operacionais que a empresa pratica.

Prova deste fato sdo as constantes premiacdes internacionais concedidas a Petrobras

nas ultimas décadas, na dimensao das inovacgfes tecnoldgicas.

Aqui cabem também — por ser parte das perguntas — algumas consideracdes sobre a

area de servicos da Petrobras, onde se aloja a atividade chamada de engenharia.

E preciso que tenhamos em conta que a engenharia dos servigos ¢ atribuida uma tarefa
magna: tendo em maos o0s projetos basicos oriundos do Cenpes e elaborados em
completa integragcdo com o0s Orgdos operacionais (para algumas areas ainda nédo
fazemos, temos adquirir fora), contratar, comprar equipamentos, fiscalizar e
acompanhar as atividades de construgdo , montagem ou ampliagcdo/adaptacdo das
instalagbes que compdem o gigantesco e complexo sistema industrial da Petrobrés,

com foco na qualidade, nos prazos e nos custos destes empreendimentos.
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Ao mesmo tempo, conduzir iniciativas — hoje com importantes oportunidades de muito
crescerem - que visem o desenvolvimento de fornecedores brasileiros dos materiais e
equipamentos empregados nas nossas instalacdes industriais, ha medida em que as
imensas oportunidades trazidas ao Brasil pelas atividades da Petrobras sejam
efetivamente aproveitadas por empresas nacionais e, em consequéncia disto, alavancar
o desenvolvimento da engenharia genuinamente brasileira e a permanente criacdo de

empregos cada vez mais qualificados para a sociedade de nosso pais.

Estas atividades — repito da maior importancia para a Petrobrds — exibem ligacéo
periférica, ndo essencial com o0s aspectos tecnholdgicos centrais do sistema industrial

produtivo operado pela Petrobrés.

Considero portanto que transferir a Engenharia Bésica do Cenpes para a area de
servicos é decisdo que ndo encontra qualquer sustentagdo, tanto no campo conceitual
do desenvolvimento/inovagéo tecnologica enddgeno da Petrobras tampouco no aspecto

das atribuic6es especificas e fundamentais da engenharia-servicos.

Sera um formidavel salto para tras, um monumental retrocesso que certamente trara
risco para a trajetoria de extraordinario e como tal mundialmente reconhecido éxito nas

atividades fins da companhia.

Atenciosamente,

Diretoria da AEPET

Clc.. Diretor de Engenharia, Tecnologia e Materiais Roberto Moro, Diretor Financeiro e de
Relacdes com Investidores Ivan de Souza Monteiro, Diretor de Gas e Energia Hugo Repsold
Janior, Diretora de Exploracdo e Producédo Solange da Silva Guedes, Diretor de Abastecimento
Jorge Celestino Ramos, Diretor Corporativo e de Servicos Antbnio Sérgio Oliveira Santana,
Diretor de Governanca, Risco e Conformidade Jodo Adalberto Elek Junior.

Gerente Executivo do Cenpes André Lima Cordeiro, Gerente Executivo da ETM Corp Ivanildo
Silva, Gerente Executivo da ENG-E&P Marco Tulio Machado, Gerente Executivo da ENG-AB
Mauro Loureiro, Gerente Executivo da ENG-SUB Joper de Andrade Filho
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