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1.
Introducao

1.1.
Justificativa

A PETROBRAS vem intensificando a sua atuagdo no exterior, como
forma de atender aos objetivos estabelecidos em seu Plano Estratégico, que define
como a visdo da empresa até o ano de 2010: “4 PETROBRAS serd uma empresa
integrada de energia com forte presenga internacional e lider na América Latina,
atuando com foco na rentabilidade e na responsabilidade social e ambiental”.

Centrando seus recursos nas areas foco (América do Sul e Central, Estados
Unidos, Oeste da Africa, e Oriente Médio), a PETROBRAS mantém-se atenta as
oportunidades em regides potencialmente capazes de gerar bons negocios para a
empresa.

Atualmente, a empresa possui atividades em 14 paises: Angola, Argentina,
Bolivia, Colombia, Equador, Estados Unidos, Ira, Libia, México, Nigéria, Peru,
Tanzania, Uruguai ¢ Venezuela.

As operacdes realizadas nesses paises envolvem o emprego de uma
logistica cada vez mais complexa e sofisticada, destinada a atender de forma
rapida, econdmica, eficiente e segura, as atividades relacionadas com os diferentes
segmentos de negdcio da industria do petroleo.

Para este ano de 2005, estdao previstos investimentos, no exterior, na ordem
de USS 1,52 bilhdes, projetando-se um faturamento bruto, em termos de venda de
produtos e servigos, de cerca de US$ 5,54 bilhdes, ¢ um lucro liquido de US$
512,3 milhdes. As despesas administrativas € 0s custos operacionais deverao
atingir o montante de US$ 656,1 milhdes. (fonte: “Plano Anual de Negocios
(PAN)” da Area Internacional, 2005)

Os valores patrimoniais dos ativos nesses paises totalizam atualmente
cerca de US$ 6,2 bilhdes, destacando-se: quatro refinarias, com capacidade total
de processamento de 228 mil barris/dia, uma fabrica de lubrificantes e
membranas, uma hidroelétrica, ¢ uma rede de 705 postos de servicos para a

distribuicdo de derivados.
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Agregam-se, ainda, a esses ativos, um volume de reservas (petroleo e gas
natural) de 1,8 bilhdes de barris de 6leo equivalente.

A questdo aqui colocada é como acompanhar o desempenho de um
negocio que envolve recursos de tal magnitude?

No final do ano de 1997, a entdo subsidiaria Petrobras Internacional S.A -
BRASPETRO (atual Area Internacional da PETROBRAS), decidiu utilizar um
pequeno conjunto de indicadores, escolhidos dentre aqueles mais comumente
utilizados pelas companhias internacionais de petrdleo, com o proposito de
avaliar, de maneira menos subjetiva, o desempenho de suas representacdes no
exterior.

Tal sistematica foi utilizada durante os quatro anos seguintes, sendo
modificada mais tarde, em 2001, quando foi implantado o padrdo gerencial que
estabeleceu formalmente o processo para a avaliagdo do desempenho das
Unidades de Negocio da Area Internacional. Esse processo contempla duas fases
ou etapas distintas: /9 o estabelecimento das metas; e 29 a avaliagdo do
desempenho, propriamente dita.

O referido padrao estabeleceu, também, um conjunto de indicadores
financeiros, operacionais, ¢ de seguranca industrial e meio ambiente, que
permitiam aos gerentes avaliar o desempenho de cada Unidade, confrontando suas
realizacdes com as respectivas metas constantes do Plano Anual de Negocios da
empresa, aferindo-lhe, ao final do processo, uma “Nota”. Originam-se, ainda,
desse padrdo, os conceitos de “metas quantitativas e qualitativas”, e o de
“sistema de conseqiiéncias”.

As metas quantitativas associam valores aos indicadores de desempenho,
enquanto que as metas qualitativas referem-se basicamente aquele conjunto de
iniciativas e acdes de carater mais subjetivo. Ambas as metas, entretanto, passam
por um longo periodo de negociacdo, durante o qual se busca atingir um consenso
entre os “desafios” impostos pelos gerentes executivos da Area Internacional e as
“ponderacdes” encaminhadas pelos gerentes das Unidades de Negdcio. Para fins
de acompanhamento e controle, ficou estabelecido que as Unidades preencheriam
mensalmente um relatorio, denominado de “Sumario Gerencial”, onde elas
informariam as suas realizagdes, apresentariam justificativas, e comentariam os

fatos considerados relevantes.
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Finalmente, por ocasido do encerramento do processo, € uma vez apurados
os respectivos conceitos finais, o padrao estabeleceu a aplicacdo um “sistema de
conseqiiéncias”, que definia as agdes corretivas ou disciplinares cabiveis, bem
como as premiacgdes (pagamento de bonus, por exemplo) a que faziam jus cada
Unidade, em fun¢do dos desempenhos apresentados naquele ano.

Em 2003, esse padrdo gerencial foi totalmente reformulado, com o
objetivo de tornd-lo mais abrangente. As avaliacdes de desempenho passaram
entdo a ser realizadas segundo quatro dimensodes ou perspectivas (estratégica,
tatica, comparativa e gestdo do negocio), cujo detalhamento é apresentado a

seguir:

» estratégica: o desempenho da Unidade ¢ avaliado segundo os
mesmos critérios utilizados na metodologia do “Balanced
ScoreCard (BSC)”, ou seja, a avaliacdo ¢ direcionada para as
acoOes, iniciativas e projetos, relacionados aos temas finangas,
processos internos, mercado, e aprendizado e crescimento;

» tdatica;, o desempenho da Unidade ¢ avaliado mediante a
comparagdo entre a meta estabelecida no Plano Anual de Negdcios
e o resultado apresentado pelos Indicadores;

» comparativa: busca-se posicionar cada Unidade em fungdo dos

seus respectivos desempenhos;

» gestdo do negocio: procura-se avaliar a sustentabilidade da

Unidade, no longo prazo

A partir de mar¢co de 2005, com a implantacdo do “Sistema de
Desempenho Internacional (SDI)”, a Area Internacional da PETROBRAS passou
a dispor de uma poderosa ferramenta de controle gerencial. Apesar desse novo
Sistema permitir a analise ¢ 0 acompanhamento do desempenho das Unidades de
Negocio, contando com o apoio de um amplo conjunto de Indicadores, Painéis de
Controles Gerenciais (“dashboard”), e ainda uma série de dados e informagdes
sobre realizagdes historicas e previsdes, segundo visdes pré-formatadas (mensal,
acumulado e plurianual), verifica-se que houve uma falha ao ndo se considerar o
“desempenho logistico”, naquele elenco de perspectivas ou dimensdes a serem

avaliadas.
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Considerando a importancia que a Logistica vem assumindo a cada dia,

sendo inegavelmente um fator diferencial de competitividade para aquelas

empresas que se preocupam em manter um eficiente e eficaz gerenciamento de

suas operagoes, caberia registrar aqui alguns questionamentos:

1.2.

1)

2)

3)

4)

Nao seria pertinente, ¢ até mesmo oportuno, avaliar o desempenho
logistico das operacdes internacionais da PETROBRAS, dado que
essas operagdes ja respondem atualmente por cerca de 10% da geracdo

de caixa da empresa?

Quio relevante seria para Area Internacional da PETROBRAS um
trabalho de pesquisa que visa integrar a atividade de logistica ao atual

modelo de avaliagdo de desempenho da empresa?

Quais seriam os indicadores de desempenho mais indicados para

mensurar e controlar as atividades logisticas internacionais?

Seria recomendavel a utilizagdo de um outro modelo de avaliacdo de
desempenho, ao invés do BSC, que fosse mais adequado as
necessidades de controle das operagdes logisticas internacionais da

PETROBRAS?

Objetivo Principal

O objetivo principal desta pesquisa sera entio o de propor a Area

Internacional da Petrobras, a adogdo de um conjunto de indicadores especificos, a

serem utilizados para avaliar aquelas operagdes de natureza predominantemente

logistica, subsidiando e agregando maior valor ao processo de avaliagdo de

desempenho de suas Unidades de Negocio.

1.3.

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da presente pesquisa serdo os seguintes:
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v' Buscar embasamento teodrico, na literatura especializada, sobre temas
relacionados a logistica do petréleo e medi¢do de desempenho aplicada as
operagdes de natureza logistica;

v’ Pesquisar, junto aos demais 6rgdos e empresas do Sistema PETROBRAS,
bem como, em outras Companhias de Petroleo, a existéncia de
metodologias para a avaliacdo de desempenho, baseadas em indicadores
logisticos; e

v" Escolher, dentre os segmentos de negdcio da empresa, um que servira
como “segmento-foco” e no qual serdo testados os indicadores de

desempenho logistico a serem propostos.

1.4.
Metodologia de Trabalho

Inicialmente foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica sobre temas
relacionados a industria do petréleo, logistica e medicdo de desempenho. Em
seguida, buscou-se correlacionar esses trés temas, estreitando mais o foco da
investigacao literaria, com o objetivo de investigar aqueles temas de carater ainda
mais especificos, como “logistica do petroleo” e “medi¢do de desempenho
logistico em empresas de petroleo”. Uma vez concluida a parte conceitual, foram
realizados trabalhos de campo, objetivando levantar dados e informagdes
relevantes. Dentre os varios métodos utilizados para o levantamento (entrevistas,
questionarios, observacdo direta, etc.), optou-se pela realizacdo de entrevistas.

Foram contatados os seguintes 6rgaos:

a) Abastecimento Corporativo (ABAST):

* Geréncia de Avaliagcdo de Desempenho Empresarial;

* Geréncia de Analise das Operacdes de Logistica;

b) Suporte Técnico aos Negécios Internacionais (INTER -TEC):

» QGeréncia de Distribui¢do e Marketing Internacional.

c) Corporativo Internacional (INTER - CORP):

= Geréncia de Estratégia Internacional.
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Tais entrevistas tiveram o propoésito de coletar subsidios que permitissem a
escolha de um “segmento-foco” para esta pesquisa. Posteriormente, buscou-se um
estudo de uma aplicagdo real, a fim de analisar os indicadores logisticos
utilizados.

Finalmente, foram selecionados alguns indicadores logisticos para futura
utilizagio pelo segmento de abastecimento da Area Internacional da

PETROBRAS.

1.5.
Estrutura do Trabalho

A presente dissertacdo estd estruturada em sete capitulos, cujo
detalhamento ¢ apresentado a seguir:

No Capitulo 1 comenta-se o crescimento das atividades internacionais da
PETROBRAS, como forma de atender aos objetivos definidos no Plano
Estratégico da Empresa. Sdo apresentados alguns dados financeiros e
operacionais, com o objetivo de demonstrar a relevancia ¢ a magnitude desse
contexto.

E realizado, ainda, um breve historico sobre a adocdo e a evolucdo da
sistemética de medi¢do de desempenho no ambito da Area Internacional e
evidenciada a necessidade de que seja também avaliado o seu desempenho em
termos logisticos. Este Capitulo descreve também os objetivos, a metodologia
utilizada, e a estrutura deste trabalho.

No Capitulo 2 sdo apresentados alguns aspectos gerais sobre a industria do
petréleo e as caracteristicas de cada um dos segmentos de negocio que a integram.
Em seguida, busca-se tecer uma breve exposi¢dao sobre as razdes da criacao da
Petréleo Brasileiro S.A - PETROBRAS, e como ocorreu o seu processo de
internacionalizagao.

Finaliza-se este capitulo, comentando-se a representatividade institucional
da empresa, no exterior, a cargo de suas denominadas “Unidades de Negocio”,
localizadas estrategicamente em varios paises-alvo.

Nos Capitulos 3 e 4 busca-se uma fundamentacdo tedrica para esta

pesquisa, com a exposicao de dois grandes temas:
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e Logistica: sdo tratados aspectos como as diferentes conceituagoes,
sua evolugao historica, a logistica como fator de competitividade
empresarial e a sua aplicacdo na industria do petrdleo.

e Avaliagido do Desempenho Logistico: sao comentados aspectos
conceituais, os sistemas tradicionais e os novos sistemas de
medicao, e a medi¢ao do desempenho logistico como instrumento
de gestdo.

No Capitulo 5 ¢ relatado um Estudo de Aplicagdo de indicadores de
desempenho logistico pela Area de Abastecimento Corporativo (ABAST) da
PETROBRAS, apoiada no “Balanced Socorecard (BSC)”, metodologia
desenvolvida por Kaplan e Norton.

No Capitulo 6 ¢ apresentada uma proposta de indicadores de desempenho
logistico para o segmento de Abastecimento Internacional, com base nos
indicadores selecionados no ABAST.

No Capitulo 7 finaliza-se a referida pesquisa, com algumas Conclusoes e

Recomendacdes para futuros trabalhos.

1.6.
Limitagoes do Estudo

Destaca-se como fator limitador desta pesquisa o fato da mesma ndo
considerar, em seu escopo, a aplicabilidade da utilizacdo de indicadores de
desempenho logistico pelos demais segmentos de Negocio da Area Internacional
da PETROBRAS, restringindo-se, unicamente, ao segmento do downstream
internacional (Abastecimento).

Tal limitacdo torna-se necessaria, em funcdo das restricdes existentes de
prazo e complexidade, o que ndo invalida, entretanto, o esfor¢o investigativo

demandado por esta pesquisa e a fundamentagdo tedrica aqui registrada.
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