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Em prosseguimento a andlise da reestrutura¢do na PETROBRAS, a AEPET
traz mais algumas preocupagoes:

1 — Nossos geren-
tes ndo tém adotado
uma postura clara e
inequivoca em defesa
da PETROBRAS.
Talvez inseguros pela
rotatividade da alta
geréncia, todas as

centemente porque
as suas idéias fra-
cassaram. Serd que
ainda assim vamos
comegar 0 mesmo
processo e come-
ter os mesmos er-
ros?

orientagdes vindas de 4 —Odiagnésti-
Brasilia sdo aceitas coque serve de base
como bandeira, evi- para reestruturagio
tando-se questiona- deve ser mais deba-

tido e analisado na
Companhia. Até
agora um nimero
muito pequeno de

pessoas teve acesso
ao mesmo. Direto-

mentos necessarios
mas “inconvenien-
tes”.

2 — Hd estudos di-
versos para ‘‘contor-
nar’’ a Constituigdo
para acabar com o res da AEPET que
monopdlio de fato ) tiveram acesso tém
(mas nao de direito). Um dcles Dm- zadas Outra idéia € a sugestdo do restrigdes relevantes. O debate de-
dir a empresa em segmentos de negé- CS First Boston (nesta edigio) veria ser com o maior nimero de
cio, com uma “‘holding’’ fazendo o 3 — O mentor das id€ias “brilhan- empregados dos diversos departa-
papel tipo Eletrobrds. Esta ficaria com  tes” das reformas e modernizagioda mentos e regides para considerar as
o monop6lio. As outras seriam privati-  British Petroleum exonerou-se re-  diferentes culturas da Companhia.

Leia Nesta Edicao
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Reestruturacao: Proposital ou "coincidéncias”

Campos quer
descentralizar

nl-n
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Estado de Sdo Paulo 5/9/91
Pojcto de lei apresentado ontem pelo deputa-

do Roberto Campos (PDS-RJ) permite que

a Unido transfira para os Estados a explora-
¢do e a comercializagdo de petréleo e gas natural,
hoje monopé6lios da PETROBRAS. ““A excessi-
va centralizagao da decisao e da execugao dessas
atividades nao constitui a férmula mais condi-
zente com os interesses gerais do Pais’’, justifi-
cou o deputado.

Campos pretende com o projeto regulamentar
o artigo 177 da Constitui¢ao Federal, que define
o monopdlio da Unido nessa atividade, mas que
assegura aos Estados a participagio nos resulta-
dos da exploragéo. No texto do projeto de lei, a
Unido mantém a exclusividade, por intermédio
da PETROBRAS, de pesquisa, extragio, refina-
¢do, transporte e importacdo e exportagio de
petréleo, Mas pode exercer esse monopdlio indi-
retamente, transferindo a atividade para os Es-
tados.

Os governos estaduais poderiam pesquisar e
extrair petrleo, gis natural e outros hidrocarbo-
netos de dreas ainda ndo exploradas pela PE-
TROBRAS. Também poderiam construir e ope-
rar refinarias, oleodutos e gasodutos. Um tergo
da produgéo de petr6leo ou de gés, no entanto,
teria de ser oferecido para a PETROBRAS, que
poderia exercer ou nao o seu direito de compra.
Além disso, os Estados poderiam firmar contra-
tos de exploragio, que lhes assegurariam partici-
pagio nos resultados.
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tou projeto de lei que autoriza o Instituto Nacio-
nal do Seguro Social (INSS) a transferir para a
iniciativa privada os servigos de seguro social. A
iniciativa dessa privatizagio caberia a0 emprega-
dor, & maioria absoluta dos empregados, a qual-
quer sociedade seguradora que satisfaga os requisi-
tos estabelecidos pelo Conselho Nacional de Se-
guros Privados e ao proprio INSS. ““E injusto
obrigar todas as empresas e empregados a contri-
buir para financiar uma burocracia previdencis-
ria assistencial notoriamente ineficiente’’, Jjusti-
ficou Campos.

Nao é de hole'

Jornal do Brasil 12/04/79

Implosao

Sr. Shigeaki
Ueki levou paraa
Petrobrds, além da ins-
trugdo de buscar dleo, a
determinagio de fazer
“implodir’® a estrutura
administrativa da empre-
sa. Segundo estudos que
foram encaminhados ao
Governo e que sensibili-
zaram a entdo assessoria
do General Figueiredo, o
poder decisério da Petro-
brds estava totalmente
centralizado na sua presi-
déncia, com todas as des-

vantagens decorrentes.
A estratégia de Ueki
consiste em transformar
os cinco principais de-
partamentos da Petrobris
em empresas subsidii-
rias, reforcando as res-
pectivas diretorias. O pri-
meiro passo foi dado na
semana passada com o

desmembramento do
Departamento de Produ-
¢do e Exploragao. O pro-
Ximo passo serd a trans-
formagido da Frota Na-
cional de Petrdleo (Fro-
nape) — uma das maio-
res do mundo — em em-
presa. Atualmente ela
estd subordinada ao De-
partamento de Transpor-
tes.

A luta de Ueki ndo
serd fécil, pois os manda-
rins da Petrobrés jd estdo
articulando uma enge-
nhosa resisténcia. No en-
tanto, o ex-Ministro deu
uma prova de ndo subes-
timar essas dificuldades
quando levou para o de-
partamento de pessoal da
empresa o Coronel Dar-
cy Siqueira, ex-diretor
do Dasp.

Pesquisa do IBOPE NAO DIVULGADA:

Exemplar

ma pesquisa feita

/ pelo Ibope junto a

3.650 pessoas, maiores de
16 anos, em cinco regides

do pais, mostra que a PE-

TROBRAS é considerada
uma estatal exemplar. Cer-

ca de 76% dos entrevista-
dos disseram que é umaem-
presa modemna que deu cer-

to; 63% confiam na PE-
TROBRAS; ¢ 69% acham
a companhia eficiente. As
empresas privadas foram
consideradas eficientes por
42% dos entrevistados ¢ as
multinacionais, por 53%. A
pesquisa estd engavetada
pelo Governo desde 17 de
abril.
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Cartas ao Presidente

A AEPET encaminhou uma série de cartas & Presidéncia da PETROBRAS manifestando sua preocupagdo com a

reestruturagdo da Companhia. Estas foram as cartas remetidas:

26 de junho 1992
‘ ‘Ao ’
Presidente da PETROBRAS
Economista Benedicto Moreira

Fazemos referéncia aos recentes entendimentos da AE-
PET com a Presidéncia da PETROBRAS relativos a rees-
truturagio/reorganizagio da Empresa onde tivemos a opor-
tunidade de colocar diversos pontos como descrilo abaixo.

A paralisia administrativa resultante das reformas jd le-
vadas a cabo, agodadamente, desloca o eixo das atengdes das
reais causas dos problemas para um processo que, na reali-
dade, ¢ desestruturante e até inconveniente do ponto de vista
tedrico e prético. A supervalorizagio do processo nega o
principio funcional da organizagio, fundamental para a so-
brevivéncia da empresa.

Neste processo de reformas ininterruptas que vem sendo
executadas, hd alguns anos, notamos que diversos érgios ji
sofreram grande nimero de alteragdesorganizacionais,inde-
pendentemente de definigdes de qualquer plano estratégico
¢ antes de serem concluidos os estudos do préprio projeto
de reestruturagiio global da Empresa.

Entre os diversos érgios c atividades que foram ou estio
sendo objeto de **reorganizagoes’, podemos citar o DE-
TRAN, o DEPRO, o DECOM, o DEPEX, o DEPIN, o
SEGEN, além de virios outros, indicando que a exccugio
das atividades da Empresa estd sendo prejudicada pela falta
de estabilidade gerencial, derivada da instabilidade organi-
zacional e, ainda, pela altissima rotatividade de Presidentes,
Diretores, Chefes de Divisio e Setores, comprometendo
diagndsticos, metas, diretrizes, estratégias e resultados, in-
clusive no que tange a propria reorganizagao.

Neste particular, preocupa-nos, especialmente, as recen-
tes noticias sobre a apresentagio pelo Departamento Comer-

cial da PETROBRAS, i Diregio da empresa, de um projeto
para aumentar a participagio da PETROBRAS no mercado
externo, com o objetivo de garanlir recursos para a cmpresa
que se encontra com o seu caixa zerado e que visaria enca-
minhar a PETROBRAS para um processo de privatizagio,
conforme noticia divuigada na imprensa. (Tribuia da Iiv-
prensa, 20/06/92)

Pelas informagoes colhidas, esse programa de expansio
no mercado externo, abrangerd todos os lipos de atividades
ligadas ao petrdleo, desde a comercializagio dos derivados
(tradicional na empresa) i realizagio de servigos —explo-
ragio e produgio — e o refino ¢ distribuigio de derivados
em outros paises, com o propdsito de *‘ganhar dinheiro™’.
(Gazeta Mercantil, 25/06/92)

Dessa forma, considerando a recente proposta de trans-
feréncia da comercializagio do Departamento Comercial
para a BRASPETRO, ¢ a semelhante abrangéncia dos obje-
tivos deste projeto com a do antigo Projeto da Petrobris
Overseas, que concentraria no exterior a execugio das ativi-
dades de comercializagio externa da PETROBRAS, bem
como a execugio de outras atividades internacionais, como
explomgio, refino ¢ distribuigio, vimos solicitar a V.Sa.,
que, desta vez, scjam realizados todos os debates necessi-
rios, para que o assunto scja discutido dentro da Companhia,
com a maior lransparéncia possivel, de forma a evitarmos
os problemas ocorridos no passado. Devemos salientar que
o projeto anterior, foi arquivado, apds ter sido enviado ao
Congresso Nacional.

Atenciosamente,
Diretoria da Associagio dos Engenheiros da
PETROBRAS (AEPET)"’

14 de julho de 1992
““Ilmo Sr. ) d
Presidente da PETROBRAS
Economista Benedicto Morcira

No Brasil, os tltimos anos tém se caracterizado por
conslanies mudangas nos ambientes politico, econdmico,
tecnolégico e social, exigindo que a PETROBRAS adote
estratégias que lhe permitam obter, nas circunstincias, os
meihores resuiiados possiveis.

E, portanto, imprescindivel que a PETROBRAS tenha
um Plano Estratégico, como um dos mais signilicalivos
instrumentos para a implantagiio do processo de Adminis-
tracio Estratégica.

O Plano em questao, segundo nosso entendimento, cm
suas opgdes, objetivos e estratégias, deve refletir — priori-
tariamente — o papel da PETROBRAS fundamentado na
legislagio vigente (Lei 2004 ¢ Art. 177 da Conslituigio).

Dessa forma, o Plano deve ter vinculagio imediata com
a Missio e os Objetivos Permanentes da PETROBRAS:
deve destacar, também, os aspeclos relativos i eficicia no
abastecimento de todo o territério brasileiro aos menores
custos e a contribuigdo ao desenvolvimento nacional.

Ressaltamos que a AEPET, longe de se colocar contra o
processo de Planejamento Estratégico, reafirma a sua con-

fianga no mesmo, desde que sejam alendidos os pressupos-
tos bisicos mencionados.

Isto posto, submetemos a sua consideragio, algumas
sugesides no sentido de colaborar na avaliagio do processo
de revisio em andamento:

1 — Analisar se adiantamentos de plancjamento estraté-
gico por parte de 6rgios e unidades isoladamente, compro-
metem o plancjamento global do Sistema PETROBRAS;

2 — analisar as causas de eventuais distorgdes ocorridas
ios resuliados divalgados alé o momento, como, por exem-
plo, a desconsideragio do compromisso com o desenvolvi-
mento nacional;

3 — verificar se foram devidamente formalizadas nas
orientagdes govermamentais para o plancjamento estralégi-
co, o abandono da missio constitucional do exercicio do
monopdlio estatal do petréleo, questio crucial para a defini-
¢io de um planejamento de curto ¢ longo prazos.

4 — verificar sc a posigiio de cada 6rgio no que se refere
aos processos citados reflete nio apenas a opiniao dos seus
titulares, mas também do corpo lécnico do drgao.

Atenciosamente,
DIRETORIA DA ASSOCIAGAO DOS ENGENHEIROS
DA PETROBRAS — AEPET"’
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20 de julho 1992
““Ilmo. Sr.
Presidente da PETROBRAS
Economista Benedicto Moreira

Fazemos referéncia s nossas cartas n® 213/92 de
26/06/92, n°® 245/92 de 14/07/92 e nosso Boletim n? 11, de
julho de 1992, sobre os processos de planejamento estraté-
gico ¢ reestruturagio da PETROBRAS, destacando que
concordamos quando V.Sa. afirma que ‘‘sem lermos um
plancjamento adequado do que queremos, nio lem como se
estabelecer uma estrutura’’, ¢ que ‘‘csta reestruturagiio pre-
cisa ser melhor analisada, pois tem que ser melhor para a

Empresa e ndo pior’’.
Também concordamos que a PETROBRAS ¢ hoje “‘uma
empresa sofrida e bastante machucada, pela alta rotatividade
de diretorias’’, que estendemos
aos demais niveis hierdrquicos
da organizagiao. Entendemos
também como muito oportuna
sua afirmagio ao JORNAL PE-
TROBRAS de que ‘‘nem a me-
lhorempresa privada agiientaria
o que a PETROBRAS agiien-
tou’" o que nos ajuda a refletir
sobre os processos acima referi-

2. No que tange a reestrulura-
¢io da PETROBRAS, vale re-
gistrar aqui, o convile que nos
foi feito pela ASSEME, para
que participissemos da apresen-
tagio do trabalho desenvolvido.
O evento coincidiu com a emis-
sio de nosso Boletim n® 11, de
julho de 1992, que jd se encon-
trava em processo final de ela-

“ Nem a melhor
empresa privada
dos aguentaria o que a
PETROBRAS

aguentou”

(Presidente da PETROBRAS, Benedicto Moreira)

ciais, Orgdos Auxiliares Locais, Diretores, Presidente, As-
sistentes-Chefe de Gabinete, Superintendentes de Orgios
Operacionais e alguns gerentes de 6rgios de primeira linha
da Sede e da Area Operacional, em trabalho realizado antes
do inicio da gestio de V.Sa.

Esta situagio niio poderia deixar de influenciar, inde-
pendentemente da responsabilidade de seus condutores,
todo o processo de reestruturagio da PETROBRAS, desde
a claboragio de Diagnéstico aos Principios Organizacionais,
¢ Modelo de Organizagiio, o qual deveria ser desenvolvido
de mancira harmoniosa ¢ sequencial, apds um Plancjamento
Estratégico, em clima de total transparéncia, de estabilidade
organizacional, gerencial e de comando conforme preconiza
a moderna administragio empresarial.

4. Tal constatagio, por si s6 justificaria um reexame do
processo, para que os resultados
nio afetem negativamente o fu-
turo da prépria Empresa. Em vis-
la disso, apresentamos abaixo,
nossos comentarios, visando
contribuir para que sejam identi-
ficadas e corrigidas falhas que
podem terocorrido nos Diagnds-
ticos, e que influenciam todos os
demais passos do processo.

4.2 DIAGNOSTICO DE
AMBIENCIA ORGANIZACIONAL

a) O ““clima’’ que pode, se-
gundo os técnicos, influenciar os
processos de gestio, a opinido ¢
o comportamento das pessoas
num dado momento, devido as
condigdes adversas acima des-
critas, pode nio ter sido bem re-
tratado, haja vista a diferenga de
percepgoes entre grande parte do
corpo técnico da Companhia re-

boragio pelo Grupo de Trabalho
que estudava o assunto.

A iniciativa da ASSEME, nos indicou que a complexida-
de e importiincia dos processos em referéncia afetario pro-
fundamente o futuro de nossa Companhiac envolvem diver-
sos aspectos técnicos e politicos, merecendo que esta inicia-
tiva seja ampliada, para que todo o processo seja ampla ¢
exaustivamente debatido e conte com o apoio de todos os
empregados da Companhia, condigiio indispensdvel para seu
sucesso.

3. Nos iiltimos anos houve agravamento da crise finan-
ceira da PETROBRAS, fruto da remuneragio inadequada
dos derivados, agoes do Governo Federal contra 0 monopd-
lio constitucional da PETROBRAS, privatizagio de empre-
sas do Sistema, redugio de investimentos e reestruturagoes
departamentais que ndo analisaram com profundidade a
adequabilidade dos pressuposios e suas conseqiiéncias para
o futuro da Companhia.

Como nio podia deixar de ser, estes fatos geraram dentro
da Companbhia, o clima de enorme inseguranga do corpo
técnico, a desmotivagio dos empregados, a perda de memo-
ria técnica da Empresa, a destruigio de cquipes especializa-
das, e o sentimento de grande apreensio quanto ao futuro da
Companhia, como registrado em nosso ultimo Boletimn® 1 1
de julho de 1992.

Registramos também mudangas nos **facilitadores’” e
titulares de fungdo, ou ainda rotatividade de equipes de
assessoramento nos Departamentos. Isto refletiu-se, junta-
mente com os demais aspectos acima descritos, no levanta-
mento e andlise das informagdes oblidas a partir de entrevis-
tas gerenciais na Companbhia e nas Subsididrias, onde foram
ouvidos titulares de Departamentos, Scrvigos, Orgios Espe-

e fletida no dltimo Boletim da AE-

PET, sobre Reestruturagio, e
aquela constante do referido Diagnéstico.

b) No que tange a cultura burocritica, deve-se notar que
hid uma diversidade de realidades nos virios departamentos.
Caso contririo, a PETROBRAS niio teria recebido o prémio
da OTC, nem tampouco leria a aceitagio piiblica, conforme
pesquisa de opinido. Assim, o assunto mereceria ser melhor
especificado para evilar uma generalizagio errénea.

Na citada pesquisa, para nossos clientes, a PETROBRAS
teve um alto indice de aprovagio sendo uma empresa ‘‘mo-
dema’’ que deu certo (76%), 69% acham que € uma empresa
eficiente, bem mais que as multinacionais com 53% e em-
presas privadas com 42%.

¢) Quanto ao aspecto cultura ** fechada’’, com baixa preo-
cupagio com os clientes ¢ com o processo de comunicacio
exlerna, detetamos, no caso, falhas de gestio do préprio
sistema de informagoes ao piiblico externo, onde muitos
alaques a empresa nao sio pronta ¢ devidamente respondi-
dos, apesar do esforgo de muitos empregados, dos Niicleos
em Defesa da PETROBRAS, a AEPET, Sindicatos e outros
delensores da empresa.

Assim, a sensagio de que a Companhia precisa mudar,
exisle, nao necessariamente em lermos organizacionais, mas
em termos de gestio ¢ postura gerencial, onde os dirigenles
¢ empregados, precisam defender mais a PETROBRAS e o
monopdlio estatal do petrdleo, ou seja a Constituigio, nossa
Lei maior, abertamente, para o publico intemo e externo.

d) A alirmativa de que **nio hd ainda uma grande preo-
cupagio com cuslos’’, lambém precisa ser devidamente
analisada para sc evitar exageros e dislorgoes, muilo comuns
nestes Diagnosticos, pois dana alé a impressio de que nio

5



AEPET

temos nem mesmo estudos de viabilidade técnico-econdmi-
ca de projetos ou outros instrumentos para determinagio de
custos. Como ¢ do conhecimento geral, a primeira preocu-
pagio de todos os Presidentes, Diretores ¢ demais niveis
hierdrquicos tem sido os custos, haja vista os constanics
pronunciamentos a respeilo ¢ 0s muitos programas de racio-
nalizagio de custos implantados na Empresa. As constantes
paradas e retomadas dos projetos oneram os custos dos
projetos. Temos a maior carteira de projetos da nossa hist6-
ria, de alta rentabilidade e que pode levar A auto-suficiéncia.
Sua implementagiio depende, entretanto, dos investimentos
constantemente reduzidos, tendo em visla a ndo remunera-
gio dos combustiveis, compaiiveis com os pregos da maiéria
prima.

No entanto, é sempre importante andlise mais adequada do
processo de determinagio destes custos, sujeitos a aperfeigoa-
mentos em todas as organizagdes, bem como a propria preocu-
pagio com a receita, pois, apesar dos esforgos no sentido de
melhorarmos o faturamento da Companhia, nio lemos conse-
guido sensibilizar o representante do acionista majoritirio, o
Governo Federal. A situagio financeim da empresa tem se
agravado de tal forma a paralisd-la, aumentando-se drastica-
mente os custos derivados desta paralisagio, especialmentc de
suas contratagbes principais, pela inadequagio dos pregos dos
derivados e servigos da PETROBRAS.

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL DE ORGANIZAGAO E
GESTAO

a) A afirmativa de que ‘‘ncm a melhor empresa privada
agiientou o que a PETROBRAS agiientou’, parece indicar
que a estrutura de organizagio bisica da PETROBRAS, por
Departamentos e fungdes especializadas, passou no maior
teste possivel, j& que manteve ainda a Companhia em fun-
cionamento e o Pais abastecido, mesmo em situagiio de crise
no Golfo Pérsico, apesar da alia instabilidade gerencial e das
agressoes sofridas por reestruturagoes apressadas, em pro-
cesso sem paralelo em qualquer outra companhia de petrd-
leo.

Realmente, a organizagio bisica da PETROBRAS niio
mudou, apesar das agressdes sofridas com reestruturagoes
desordenadas em virios érgios, enquanto a gestao foi sim-
plesmente cadtica, indicando que devemos nos dedicar, pri-
mordialmente a resolver os problemas de gestio ¢ nio de
estrutura, nio significando, contudo que a organizagao nao
possa ser melhorada, ap6s resolvido o primeiro e prioritirio
problema.

b) Nio parecem, portanto, pertinentes as criticas  orga-
nizagio da PETROBRAS, que induzem a troca para unida-
des de negdcios, nio sé por conduzir agora, ou no fuluro, a
empresas facilmente privatiziveis, como pelas grandes difi-
culdades apontadas por criticos desle lipo de organizagio,
devido aos muitos conflitos gerados no estabelecimento de
pregos entre unidades, para medigio de eficiéncia e recom-
pensa. Existem ainda, sérios riscos de formacio de empresas
de abastecimento regionais juntando-se refinarias ¢ termi-
nais de uma mesma regiio, caso se proceda a fusio entre
DECOM, DEPIN ¢ DETRAN, incentivando a aprovagio no
Congresso Nacional de projeto neste sentido que prevé ainda
o fim do monopdlio estatal e a pulverizagio da PETRO-
BRAS, para privatizagio.

c) A associagio aos termos ‘‘segmento de negécios’’ ou
‘‘unidades de negécios’ a pregos para determinagio da
eficiéncia e recompensa, € natural e acabaria por conduzir,
cm ultima instincia, a uma fragmentagio, segmentagio ou
subsidiarizagio da Empresa, até mesmo no que tange as
atividades previstas no monopélio, além de estimulara visio
setorial que se quer evilar, sendo recomendidvel, portanto,
evilarmos tais denominagdes, pelos motivos acima expostos.
Alids a denominagio “‘segmentos de negécios'” ji induz a
segmentagio.

d) A descentralizagio é um principio sauddvel para agili-
zagio da Companhia desde que aplicada de forma adequada.
Deve-se alentar assim, par que as reestruturagdes das uni-
dades operacionais nio scjam feitas de forma independente
do planejamento estratégico e reestruturagio global da Com-
panhia ¢ das especializagdes. Se a eventual substituigio de
um superintendente, implicar em completa reformulagio da
unidade operacional, como estd ocorrendo nestc momento,
fica cabalmente demonstrado que inexistiam principios ge-
rais e apenas ¢ tio somente opinides pessoais.

Por outro lado, deve-se notar que a anilise da descentra-

lizagio deve ser caso a caso. Hf érgios com lotagdo na sede
de 2 a 4% do total do Departamento.

¢) A afirativa de que ‘‘niio hd mecanismos sistemati-
cos de avaliagiio de satisfagio dos clientes, parece nio
proceder, haja vista as constantes pesquisas feitas pelo Ibo-
pe, junto ao nosso cliente, (a sociedade brasileira), havendo
sim falhas de gestao na divulgagio dos aspectos que nos sao
favoriveis para o piblico interno e externo, como fazem
todas as corporagoes.

5. CONCLUSOES

5.1 Ha uma coincidéncia entre as *‘conclusdes’’ da revi-
sio do modelo de organizagio e gestio do Sistema PETRO-
BRAS no que conceme a caracterizagio da PETROBRAS
como Companhia antiga adequada as décadas de 50/70,
sendo necessdrio modernizi-la com ‘‘mudangas’’ para os
anos 80/90 com a propaganda, recentemente veiculada pelo
BNDES, no sentido de privatizar a PETROBRAS. Se nio
fossc uma inadvertida absorgio desla maciga propaganda de
privalizagio, isto significaria um fato delicado de interferén-
cia daquele 6rgdo, no processo de planejamento e reestrutu-
ragiio da PETROBRAS.

5.2 Assim, estrmlegicamente, independentemente do mé-
rito de quaisquer propostas, niio devemos ignorar a situagio
extremamente delicada em que vivemos, evitando de todo o
modo quaisquer reestruturagoes, que induzem a formagao de
empresas independentes agora ou no futuro, perdendo a
integragio, um dos pontos fortes de Companhia, reconheci-
do internacionalmente.

5.3 Hd uma preocupagio do corpo técnico com o fato de
que o CS First Boston oferecen estudar uma forma de
privatizar a PETROBRAS sem ferir a Constiluigao. Hoje,
com a idéia de se ter uma holding coordenando diversos
“*segmentos de servigo™ fica o receio: nio haveria o risco
de manter o monopélio na holding ¢ privatizar o resto?

5.4 Existem, ainda, muitos outros pontos que, confirmam
a percepgio de V.Sa., de que ‘‘essa reestruturagiio precisa
ser melhor examinada’’, para os quais temos outros comen-
tdrios que serio apresenlados oportunamente.

5.5 Dessa fonma, considerando a complexidade do assun-
lo, envolvendo aspectos técnicos e politicos, solicitamos a
V.Sa., que os pontos acima que coletamos junto a0 corpo
técnico da empresa, sejam examinados com profundidade,
sem nos atermos rigidamente a prazos pré-fixados, para
obtermos o indispensivel comprometimento de todos, ao
lempo em gque M‘j:nn suspensas reestruluragoes ou urgalli:&‘l-
¢ocs isoladas, independentemente do processo global.

A reestruturagao melhor examinada evitaria agoes preci-
pitadas, que envolveriam o [uturo da Empresa, como a
possivel definigio de um novo modelo organizacional ina-
dequado para a PETROBRAS, em um momento em que a
Empresa ¢ o Pais, alravessam suas maiores crises.

Alenciosamente,
DIRETORIA DA ASSOCIACAO DOS ENGENHEIROS
DA PETROBRAS (AEPET)"




REESTRUTURACAO
DO DEPIN

novo modelo organizacional
implantado recentemente no
DEPIN nos leva a refletir sobre

alguns pontos que conduzem a riscos
muito grandes com relagio a preserva-
Gao e ampliagao da competéncia técni-
ca das equipes da PETROBRAS, na
medida em que o processo de reorgani-
zacao do DEPIN tem sido citado como

avamnla o cor camiida malae domanic

EAD:IIPIU a ol “5“ PCI\B uciia
6rgaos.

A primeira preocupagio diz respei-
to a forma de condugio do processo,
uma vez que tem sido enfaticamente
repetido que tratou-se do trabalho
com o maior nivel de participacio ji
realizado na empresa. Era de se espe-
rar que, num processo com tal partici-
pagdo, a aceitagio do novo modelo de
atuagio fosse bem maior do que hoje
podemos verificar. Nos parece que hd
uma clara confusio entre processo
PARTICIPATIVO e processo CON-
SULTIVO. Enquanto no primeiro a

negociacgao leva ao comprometimen-
to de todos, com razodvel expectativa
de sucesso, no segundo hd somente
uma intengio de validar decisoes pré-
concebidas tendo como conseqiiéncia
exatamente 0 nio comprometimento
com as mudangas € uma grande ex-
pectativa de insucesso. Dizer que este
foi o processo mais participativo ji
ocoirido na PETROBRAS € somente
uma confirmagdo da pouca prdtica da
empresa em solugdes negociadas.
Por conta desta reestruturagio,
equipes estio sendo desmanteladas
com a saida, inclusive, para fora da
PETROBRAS de virios especialistas
com anos de experiéncia. Num pri-
meiro momento estas saidas ocorre-
ram por desmotivagio e, atualmente,
através de convites para que ‘‘procu-
rem um novo lugar para trabalhar”’.
No entanto, durante a transmissio via
TV Executiva realizada recentemen-
te, foi afirmado que as pessoas seriam

respeitadas. Serd que este tipo de ati-
tude reflete o respeito pelas pessoas?
Serd que este ‘‘leildo’’, pelo qual pas-
saram os integrantes da extinta Divi-
sao de Utilidades, oferecidos ao CEN-
PES, SEGEN e REDUC, também re-
flete este mesmo respeito pelas pes-
soas?

Até mesmo os rgios operacionais,
como um todo, tém sido apresentados
como avalistas desta reestruturagio,
quando na verdade sua participagio
restringiu-se aos superintendentes e a
uns poucos gerentes. Entretanto, um
grande mimero de associados da AE-
PET, lotados nestes 6rgios operacio-
nais, ttm manifestado a sua discor-
dincia com a reestruturagiio levada a
cabo no DEPIN.

Ainda em relagiio ao processo, pre-
cisamos lembrar que a reestruturagio
em questio, conforme consta do tra-
balho final do grupo, foi acelerada
““em fungiio da adesio de alguns ge-
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rentes a0 movimento grevista de se-
tembro’” de 1991.

A segunda preocupagio diz respei-
to a descentralizagio das atividades
técnicas. Tem sido afirmado que com
tal medida a Sede poderd passar a
realizar a sua principal fungio que é a
‘‘gestio do negécio’’, como se ante-
riormente ndo viesse desempenhando
este papel a contento. Nio concorda-
mos com tal afirmativa e entendemos
que o suporte técnico desempenhado
pela Sede contribui para a identifica-
¢io de oportunidades, correciio de ru-
mos e principalmente a resposta rapi-
da as demandas institucionais por in-
formagoes e/ou providéncias de cari-
ter global na Empresa (agilidade).
Neste ponto vemos que passard a ha-
ver no DEPIN grande perda dessa ca-
pacidade de agio haja vista que serd
necessdrio, cada vez mais, navegar
grande parte da estrutura do departa-
mento até alcangar os que, no futuro,
serao os Unicos detentores da infor-
macdo.

Entendemos que a efetiva partici-
pagio na execugio de trabalhos/estu-
dos técnicos, principalmente na fase
de concepgiio, € que permite is equi-
pes da Sede o exercicio e a consolida-
¢doda visdo estratégica tio necessdria
i integragio da empresa e ao desen-
volvimento tecnolégico, que sio ob-
jetivos apontados com muita énfase
na revisio do Plano Estratégico do
Sistema PETROBRAS.

Os 6rgios operacionais tém um pa-
pel muito importante no desenvolvi-
mento tecnolégico, pois contam com

pessoal tecnicamente muito capacita-
do, porém as prioridades de curto pra-
o restringem sua participagiio no de-
senvolvimento e absorgdo de novas
tecnologias que devem ser dissemina-
das por toda a drea industrial. A rota-
tividade do pessoal e a freqiiéncia re-
duzida da demanda de programas de
mesma natureza em cada refinaria
também dificultam a manutengio de
especialistas dedicados ao desenvol-
vimento tecnoldgico.

Por conta da citada descentraliza-
go, haveria necessidade de amplia-
¢io dos quadros de pessoal técnico
das refinarias com vistas a absorgio
destas atividades pois serd necessirio
criar grupos, afastados das priorida-
des do dia-a-dia, para bem desempe-
nharem estas fungdes. Imaginar que
uma equipe, lotada em uma refinaria,
seja capaz de priorizar as atividades
relacionadas ao desenvolvimento tec-
nolégico que atenda a todo o Depar-
tamento, nos parece pouco provavel.
Este equivoco transpareceu quando
da tentativa de efetivar a transferéncia
daex-DUTIL paraa REDUC, seguin-
do uma sugestio do relatério final do
Grupo de Reorganizagdo. Assim,
pode-se antever duas possiveis conse-
qiiéncias para este modelo descentra-
lizado: um aumento nos custos de pes-
soal e ou uma acelerada perda de ca-
pacitagio.

Embora esteja claro que houve
concordincia dos superintendentes
dos érgios operacionais com a rees-
truturagiio realizada, vimos na trans-
missio via TV Executiva um pequeno

exemplo da visio distorcida de alguns
desses gerentes quanto ao verdadeiro
papel de uma Sede. Isto ficou eviden-
ciado quando foi questionada a possi-
vel interferéncia da Sede, colocando-
a como complicador para o atingi-
mento dos indices de desempenho,
mostrando que, na opinido deles, o
compromisso com o resultado local se
sobrepde ao global. Contudo todos
sabemos que o somatdrio do 6timo
das partes nunca € superior ao 6timo
do todo.

Concluindo, lembramos

do “‘Programa de Capacitagio em
Aguas Profundas’’ que tanto contri-
buiu para o desenvolvimento tecnol-
gico da PETROBRAS e para o seu
reconhecimento internacional. Este
trabalho foi desenvolvido com pes-
soal da Sede, mas com grande integra-
a0 com as dreas operacionais. Como
os frutos obtidos por este modelo fo-
ram colhidos recentemente, ou seja,
nao sendo este um modelo ultrapassa-
do, o sucesso credencia-o para ser um
exemplo a ser seguido. Vemos entio
na atual organizagio do DEPIN um
contra-exemplo desta experiéncia
bem-sucedida, impregnado com um
elevado grau de incerteza quanto ao
sucesso da nova forma de atuagio.
Assim, colocamos os seguintes ques-
tionamentos: Serd que o DEPIN ndoserd
cobaia para um modelo de modernidade
com oqual a grande maioria das pessoas
nio concorda? E se nio der certo? Qual
serd 0 custo? Como recuperar, no futuro,
a tecnologia perdida? Em resumo:
QUEM PAGARA A CONTA?

O SUCEsso

processo de reestruturagio organi-
Onn‘onal nas refinarias foi iniciado

em margo de 1990, seguindo as
teorias modernizantes que estavam em evi-
dencia na época e se antecipando A decisio
de reestruturaciio da prépria Petrobris,

Este processo teve inicio na RPBC, sen-
do seguido pelo Replan, Revap, Refap, eic,
cada refinaria propondo e conduzindo as
proprias mudangas.

Hoje, temos refinarias com a mesma
estrutura anterior, algumas com estrutura
simplificada utilizando filosofia semelhan-
te a anterior e outras com estrutura total-
mente diferente, utilizando conceito de
mini-fébricas ou plantas.

Dois anos apés o infcio deste processo,
cabe perguntar o seguinte:

1 = Quais as vantagens/desvantagens
de cada um destes tipos de estrutura organi-
zacional?

Nas refinarias

2 — O que a Petrobréds estd ganhan-
do/perdendo com estas modificagbes?

3 — Fora das préprias refinarias, quem
estéi acompanhando/avaliando os ganhos e
perdas auferidos com as reestruturagdes?

4 — Os objetivos das reestruturagdes
estio sendo alcangados?

5 — As mudangas foram conduzidas de
forma democritica, atendendo ao interesse
da empresa, ou foram impostas por modis-
mo, atendendo interesses particulares?

6 — As refinarias reestruturadas estio
melhores ou piores (com base em que fato-
res/indices/aspectos)?

7 — O pessoal das refinarias reestrutu-
radas estd satisfeito com as mudangas, me-
Ihoraram ou pioraram as condigdes de tra-
balho nestes 6rgios?

8 — Estas experiéncias continuardo? Se-
rio avaliadas amplamente quanto tempo

apds sua implantagio?

9 — Vai prevalecer uma estrutura bésica
para as refinarias (definida por quem) ou
nio?

Fimlmente, cabe ressaltar que algumas
refinurias realmente tinham estruturas mui-
lo pesadas e que a existéncia de cargos
iguais em vidrias refinarias, independente de
seu porte, € pouco racional. Cabe questionar
porém, se € racional cada refinaria se rees-
truturar de maneira diferente sem nenhum
paralelo com as demais. Afinal todas per-
lencem 4 mesma empresa, perseguem os
mesmos objetivos ¢ a otimizagio do con-
Junto depende de uma intensa interagio
através de trocas de cargas, produtos, infor-
mugdes, experiéncias, pessoas, o que pres-
supde a existéncia de um minimo de iden-
lidade entre as diversas refinarias.
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Idéias Preliminares para o Desenvolvimento
de um Plano Diretor de Desestatizacao

A filosofia de reestruturagao coincide, em muitos pontos, com as idéias do
PETROBRAS em 1990. O CS é o Credit Suisse First Boston, o mesmo que esteve

de dinheiro conforme noticias da imprensa mundial (DOP Ing)

REPUBLICA FEDERATIVA DO
BRASIL

ABRIL 1990

CS FIRST BOSTON

O FLEM
RESUMO EXECUTIVO

O propésito deste memorando ¢ sugerir al-
gumas idéias preliminarcs para 0 desenvolvi-
mento de um Plano Diretor de Privatizagio de
companhias estatais brasileiras.

O Plano Diretor deve focalizar 0s seguinics
fatores chaves para assegurar o sucesso do pro-
grama de privatizagio: (1) IMPORTANCIA
DESE INICIAR O PROGRAMA COM UM
“HISTORICO DESUCESSO" semelhanie a
abordagem feita no Reino Unido, Franga, Espa-
nha e Austria. (2) A estratégia de privalizagio
deve seruma resposta As realidades do mercado,
(3) Uma avaliagdio precisa de demanda do pro-
viivel investidor lem que ser levada em conla,
antes de se definirem as prioridades e metas. (4)
COMPANHIAS CUJA PRIVATIZACAO
EXLJA REESTRUTURACAO, EMENDAS
A CONSTITUICAO OU REDEFINICAO
DE UMA ESTRUTURA LEGAL SO DE-
VEMSERLEVADAS A VENDA QUANDO
AS PRIMEIRAS PRIVATIZAGOES TIVE-
REM CRIADO O “MOMENTUM" POSI-
TIVO. (5) Experiéncias internacionais de ou-
tros paises podem servir de guias no afd de
evilar erros e de acelerar o processo.

A elaboragio de um Plano Diretor global,
obviamente, exige uma profunda revisiio de dados
financeiros e operacionais nas companhias desti-
nadas A privatizagio. Tal revisio deve ser condu-
zida com a colaboragiio de peritos brasileiros, os
quais podem fomnecer as informagdes (... inpuls...)
sobre o interesse do investidor local, contabilidade
brasileir e consideragdes regulamentares e ainda
a técnica de finangas corporativa (... and regulato-
ry considerations, and local corporate finance ex-

pertise).

0O CS FIRST BOSTON pode proporcionar
os seguintes elementos bésicos i elaboragio do
Plano Diretor: (1) Experiéncia em privatizagoes
feitas no Aimbito de outros paises. (2) capacita-
Géo lécnica global em industrias especilicas. (3)
Avalizagio de demanda de investimento in-
ternacional. (4) Estruturagio geral de andlisc.

As paginas seguintes do atual relatério lra-
zem nossos comentdrios preliminares sobre

UM SELETO GRUPO DE COMPANHIAS

PROVAVEIS CANDIDATAS A PRIVATI-
ZACAO. Estes comentiirios cenlram suas aten-
goes nas seguintes dreas bisicas, asquais cons-
tituem o ponto de partida do desenvolvimento
das recomendagbes para a privatizagio. (1)
Observagbes iniciais de abordagem privatizan-
te. (2) Exame completo da inddstria mundial do
momento. (3) Possivel interesse do investidor.
(4) Questdes bdsicas para a criagio de uma
estratégia.

R h que alg comp
que INCLUIMOS na relagio nito sio, NO
MOMENTO, passivels de privatizagio
COMPLETA, resguardadas, que eslio, pe-
las leis brasileiras; mas acreditamos que se

hi

possa realizar uma privatizagio PARCIAL.

Para completar a andlise exigida pelo Plano
Diretor, necessitariamos trabalhar em con-
junto com o Governo Brasileiro para o enten-
dimento perfcito dos objetivos de V.Sas. no
que diz respeito a cuda companhia, dados de
revisio disponiveis ¢ fornecimento de uma
avaliagiio com a mais completa informagio so-
bre a demanda do investidor para cada compi-
nhia. Acreditamos que tal estudo possa ser le-
vado a cabo, em nio mais de um més, e desde
ji mos confessamos prontos a realizar esta
tarcfa SEM QUALQUER ONUS PARA O
GOVERNO BRASILEIRO.

CONFESSAMO-NOS DEVERAS AN-
S10SOS EM TRABALHAR JUNTAMENTE
COM 08 SENHORES EM TAO IMPORTAN-
TE ESFORCO E CREIAM QUE PODERE-
MOS PRESTAR-LIES VALIOSA CONTRI-
BUICAO NA GARANTIA DO SUCESSO
GRUPO PETROBRAS

Observagdes iniciais — (1) A privatizagio
da PETROBRAS a nivel de companhia
SMAE" é NO MOMENTO, vedada por lei;
no entanto, importantes eficiéncias operacio-
nais (... operatingeliciences) e fontes de recur-
sos podem ser conseguidas através da
privatizagiio de subsidlirius. (2) As CANDI-
DATAS OBVIAS sio a PETROQUISA ¢ a
PETROFERTIL, ambas grandes compa-
nhias dentro do seu ramo. (3) Questdes bési-
cas devem ser encaminhadas no que lange Ao
modelo apropriado para a industria petroquimi-
ca (tais como nivel desejado de compeligio ¢
segmentagio de mercado) antes de se delincar
uma estratégia para a PETROQUISA toda ou
parte desta. (4) A capacidade de PETROFER-
TIL cm operar como entidade autosustentavel,
sem subsidios, deve ser rigorosamenie analisa-
da, para que se delermine a virtual reestrutura-
¢do que se deseja antes da privatizagio. (5)
Oultras éireas sob dominio da PETROBRAS
que podem também ser considerndas para
TOTAL ou PARCIAL privatizagiio sio: mer-
cado de REFINO, EXPLORAGAO ¢ servi-
cos. Vérios paises privalizaram parcialmente
eslas dreas, mantendo, no entanto, um determi-
nado grau de controle NACIONAL.

Mercado atual para companhias de RE-
CURSOS NATURAIS — (1) As companhias
continuam a racionalizar sua base patrimonial
através da desincorporagio ou aquisigio. (2)
Crescente nimero de transagdes além-frontei-
ras em FONTES NATURAIS. (3) Os gover-
nos estio, cada vez mais, privatizando os NE-
GOCI0S NATURAIS (... privatizing the na-
tural source business) (Reino Unido, Israel,
Portugal, Europa Oriental e México). (4) AS
GIGANTES AMERICANAS estio sendo,
cada vez mals, compelidas a fazer investi-
mentos *‘dowstream’’ (REFINAGAO, mar-
keting, PETROQUIMICA) no exterior DE-
VIDO A LIMITACAO DE OPORTUNIDA-
DE. (5) Os investidores institucionais conti-
nuam a aumentar suas agoes de companhias
de RECURSOS NATURAIS devido &

CS First Boston apresentadas a

envolvido em processos por lavagem

PERSPECTIVA DE ALTA GERAL DE
PRECOS.

Interesse do Investidor Potencial nas
Subsididrias da PETROBRAS — (1) As
companhias petroguimicas americanas de-
vem ser compradoras aitamente interessa-
das, devido no declinio na produgiio de pro-
pileno ¢ QUEDA DE PARTICIPACAO DA
CAPACIDADE MUNDIAL EM PODER
DA INICIATIVA PRIVADA. (2) Outras
grandes companhias multinacionais do
RAMO DE RECURSOS NATURAIS TEM
OBJETIVOS EXPANSIONISTAS simula-
res ¢ ESTAO OLHANDO ATENTAMEN-
TE PARA O EXTERIOR. (3) Mercados de
igualdade internacional (International equity
markets...) devem achar bastanle alraenle a
oferta de agoes da PETROQUISA: (4) Qual-
quer oferta pablica deve incluir uma colocagio,
stja prévia ou simultinea, no mercado de igual-
dade do Brasil (... Brazilian equity market).

Questoes Bisicas para a Formulagio de uma
Estratégia —( 1) Equilibriosuprimento-deman-
da — Determinar a capacidade de produgio de
olefinas/poli-olefinas ¢ o consumo futuro do
lrasil ¢ demanda de exportagio. (2) Andlise
{inanceira — Receber os balangos financeiros
da subsididria numa basc contibil de aceitagio
geral. (3) Anilise operacional — Assimilar a
compreensiio das tecnologias aluais e capacida-
des de produgio das diversas subsididrias. (4)
Marketing e Distribuigiio — Analisar a capaci-
dade da inlrm-estrutura, a fim de avaliar os
embaragos i capacidade de crescimento. (5)
Anilise de Tarifas e Regime de Tributagio —
Determinar o tratamento dos impostos e a estru-
tura de tarifas de importagiio, se houver.
PETROBRAS — PROVAVEIS
OBJETIVOS/EMBARACOS A
PRIVATIZACAO

1. Niio privatizagiio a nivel da empresa hol-
ding.
gA Possibilidade de privatizagio a nivel de
subsidifrias, alravés de vendas de acervo ou de
venda de aghes/cquidade.

3. Principais objelivos da privatizagho: au-
mento de eficiéncia operacional e levanlamento
de fundos para dispéndio de capilal.

4. Beneficios para o governo: competicio
mais livre, redugio de exigéncia financeira e
aumenio do nivel de receita.

5. Beneficios para o consumidor: maior su-
primento e redugio nos precos (mais esliveis).
ESTRATEGIA PARA A ‘
PRIVATIZAGAO — PETROBRAS

1. Consolidar as opgbes para privatizagio
decidindo em cima dos percentuais de controle
(posse) detidos pela PETROBRAS ¢ o tipo de
privatizagio (exemplo: venda direta, oferta p-
blica).

2. Selecionar as subsididrias candidatas &
privatizagio no que respeila a dinimica de
compeligio apos a privalizagio.

3. Selecionar os subsetores Jo sistema em-
presarial de petroleo com respeilo aos requisitos
de alto valor e de investimenlos.
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