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RESUMO

Este trabalho teve dois objetivos. O primeiro deles foi o de levantar as competéncias
organizacionals necess&rias para atuar na exploracdo de campos maduros, como elas
podem ser aprendidas e difundidas para que 0 negdcio se torne rentavel em uma visao de
longo prazo. JA o segundo objetivo foi verificar lacunas de competéncias organizacionais
gue precisam ser preenchidas, aprendidas e difundidas para que a Petroreconcavo S.A.
tenha a sua estratégia alinhada com as competéncias individuais de seus colaboradores, a
fim de que ela sgja uma empresa competitiva no longo prazo e em cenarios adversos. Para
atender a0 primeiro objetivo, na primeira etapa, realizou-se pesguisa exploratoria com
executivos internacionais com comprovada experiéncia no negocio de Exploracdo e
Producéo de petrdleo em campos maduros. Para atender ao segundo objetivo, avaliou-se a
aderéncia da realidade da Petroreconcavo aos dados levantados na primeira etapa da
pesquisa, através de questionério aplicado a 10 funcionérios da empresa. Acompanhando
as lacunas identificadas em todas as &reas, foram recomendadas acbes para melhor
desenvolver as competéncias individuais e organizacionais, aprimorar o aprendizado
organizacional e a gestdo do conhecimento.

Palavras chave: Competéncias individuais, Competéncias Organizacionais, Aprendizado
Organizacional, Gestdo do Conhecimento, Estratégia Competitiva e Petrorecdncavo.



ABSTRACT

This essay had two aims. Firstly, the essay aimed to gather the necessity of organizational
competences to do business in mature field exploration, how these competences should
be learned and shared to alow profitability in along term view. Secondly the essay aimed
to identify fails of Petroreconcavo’s organizational competences that should be
developed, learned and shared to allow the company join its strategy to the employees
individual competences and to make Petroreconcavo a competitive company in a long
term view and in a bad scenery. To achieve the first aim, it has made an exploration
research at a first stage with international executives with proved experience in the
business of Exploration and Production of petroleum in mature field . To achieve the
second aim, it was make a questioner that was used in interviews with 10 employees of
Petroreconcavo. It was valuated if the data obtained through the first stage research fitsin
the Petroreconcavo status. It was identified lacks of competencesin all areas studied and it
was recommended actions to improve the organizational learning process and the
knowledge management.

Key words: Individua Competences, Organizational Competences, Organizational
learning, Knowledge Management, Competitive Strategy and Petroreconcavo.
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1. INTRODUCAO
1.1 A IMPORTANCIA DA EXPLORACAO E PRODUCAO DE PETROLEO EM CAMPOS MADUROS

Essa dissertagcdo pesquisa aspectos empresariais da exploragdo de um recurso
natural finito e ndo renovavel que é o petrdleo. Assim, € importante considerar alguns desses
aspectos inicialmente. Segundo dados do Boletim do Nucleo de Economia Industrial da
Unicamp, em 2004, o petréleo e o gés natural supriam mais de 60% das necessidades
energéticas mundiais. Apesar dessa caracteristica, o atual modo de vida da sociedade moderna
leva a humanidade a um consumo cada vez maior dos derivados de petréleo, criando uma
situacdo de dependéncia em muitas economias. Segundo Paulo Sergio Atallah' (2004), essa
realidade € ainda mais forte justamente nos paises desenvolvidos, que sdo 0s que consomem
cerca de 60% do petréleo do mundo, porém detém cerca de 5% do total de reservas do
mundo. Segundo dados publicados na edicdo de junho de 2004 da revista National
Geographic, h&d dez anos atras, na China, que atualmente j& € o segundo maior consumidor de
petroleo do mundo e é também o pais mais populoso do planeta, o consumo de petréleo era
minimo. Nas ruas chinesas corriam torrentes de bicicletas. Porém em 2003, os chineses
compraram mais de 2 milhdes de carros, um aumento de 70% em relagdo a 2002. A
perspectiva para 2025 € de que sozinhos a China e os EUA consumam juntos 20 milhdes de
barris por dia, ou sgja, 25% do consumo diario atual do planeta que est4 na casa dos 80
milhdes de barris por dia. “O consumo mundia aumentou 3,4% em 2004. Quase um tergo
desse crescimento teve origem na China, onde o consumo de cresceu aproximadamente 16%"
(THE ECONOMIST, 2005, p.4). A tendéncia de aumento do consumo é uma realidade que
ndo é acompanhada do crescimento das reservas, que se da através de perfuracéo de novos
pogos e desenvolvimento e aplicacdo de novas tecnologias de exploragdo. Essa dura realidade

j& € um problema de longa data para paises como os EUA, que j& vem experimentando

L ATALLAH, Paulo Sergio é presidente da Camara do Comercio Arabe Brasileira, publicou artigo com o titulo:.
Petrdleo: o fim das reservas. Em editorial do Jornal Gazeta Mercantil de 2004.
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desequilibrio do crescimento do consumo com o crescimento da producdo, conforme atesta a
Figura 1 a seguir:

Desequilibrio do Consumo de Petrdleo nos EUA
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Figura 1 - Desequilibrio do Consumo de Petr6leo nos EUA
Fonte: Energy Information Administration (apud NATIONAL GEOGRAFIC BRASIL,2004)

Atalah (2004), cita que as reservas mundiais de petrleo que podem ser
exploradas com as tecnologias existentes, segundo o Word Oil and Gas Review 2004, séo de
1,1 trilh&o de barris, enquanto o consumo anual mundial giraem torno de 30 bilhdes de barris.
Dividindo-se um ndimero pelo outro, assumindo manutengdo da demanda, teriamos petréleo
por pelo menos mais 37 anos. Porém, essa garantia sO seria segura se 0 crescimento do
consumo se mantivesse N0 mesmo patamar. Atallah (2004) ainda prevé que o consumo do
petroleo para 2020 seja de 40% a mais do que se consume hoje. O momento em que as
reservas se esgotarao € uma previsdo das mais divergentes entre os especialistas do mundo
todo, porém uma coisa é certa: chegara o tempo, ndo muito distante, em que a producéo
mundial chegaraaum pico e depois entrard em declinio, e a ofertamundial teré dificuldade de
atender plenamente a demanda. Nesse tempo, a maioria dos campos de petréleo no mundo
inteiro ja estard em um ato nivel de envelhecimento. A producdo de agua de pogos sera
crescente, em contrapartida a queda da producéo de 6leo. Nesse momento, quase todos 0s
campos de petréleo serdo chamados de maduros. Assim, a importancia do estudo de
exploracéo e producdo de campos maduros ganha relevancia ao passar dos anos em todo

mundo.
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A producéo de petroleo no Brasil comegou em 1939, com a descoberta de 6leo em
Lobato, na Bahia. Em 1953, alei 2004 definiu o monopdlio da Unido, a pesquisa e a lavra de
jazidas de petrdleo, a refinacdo de petrdleo, o transporte maritimo do petréleo bruto e seus
derivados, bem como a criagdo da Petrobras S.A.. Em 1995, a Emenda Constitucional n° 9
abriu 0 mercado brasileiro para empresas privadas nacionais e internacionais no que se refere
as atividades da industria do petrdleo que, até entdo, eram exercidas apenas pela Petrobras.
Porém, a abertura do mercado s6 se consolidou dois anos mais tarde, com a Lei 9.478 de
1997, que regulou o fim do monopdlio das atividades petroliferas pela Petrobras, aém de
criar a Agéncia Nacional do Petréleo Gas Natural e Biocombustivel (ANP) e o Conselho
Nacional de Politica Energética (CNPE). Segundo Faria Neto (2003), a hova politica do setor
petrolifero nacional fez com que toda estrutura, até ent@o existente no setor, tivesse de ser
remodelada, com a necessidade de sua modernizagdo. Até entdo, todas as empresas instaladas
no Brasil, que prestavam servicos ou forneciam materiais para a indlstria de petréleo
mantinham relacionamento comercial com a Petrobras, que detinha o monopdlio ndo somente
na exploracdo e producdo de petrdleo, mas também no refino e produgéo de derivados.

Segundo Monteiro (2002), 50% dos campos de petréleo existentes no Brasil sdo
considerados maduros ou economicamente marginais. A importancia da exploragdo dos
campos maduros tem até chamado atencdo de empresas de grande porte. Na contraméo do
mercado e dos principais especialistas na &rea de petrdleo, que consideram 0S campos
maduros um negocio interessante apenas para pequenas empresas, a gestdo atual da Petrobras
tem considerado esses campos como estratégicos. Segundo o atua diretor de E&P da
Petrobras, Guilherme Estrela’ “(...)n&o se pode esquecer que o campo gigante de hoje serd o

maduro de amanhd’.

Souza (2003), define como campo maduro todo campo de petrdleo em estégio
avancado de exploragdo, cuja producdo encontra-se em fase declinante. Sua fase madura €,
geralmente, acompanhada por produgéo crescente de &gua ou gas, além do envelhecimento de
equipamentos de superficie e subsuperficie. Os campos maduros sdo, normal mente, também
chamados de “ Campos Marginais’. Essa nomenclatura parte de uma conceituagdo econdmica
do ponto de vista das empresas que tém todo o ciclo do petrdleo integrado, ou sgja, além das
fases de exploracé@o e producéo, fazem o refino e a distribuicdo dos derivados. Para essas
empresas, chamadas no jargéo do Petrdleo como “Magjors’ (como por exemplo, a Petrobras,

Shell, ChevronTexaco, etc), 0 resultado que esses campos agregam sdo considerados

2 Entrevista concedida & edicdo 279, da revista Brasil Energia de fevereiro de 2004, p.35
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marginais. Segundo Souza (2003), campos marginais s8o campos que estdo proximos de
atingir seu limite econémico por qualquer raz&o técnica ou econdmica. 1sso ndo significa que
todo campo marginal € necessariamente um campo maduro, pois pode existir um campo que
seja economicamente marginal, porém ser um campo novo. Do ponto de vista das empresas
gue ndo tém o ciclo integrado - empresas menores que operam a custos mais baixos ou
dominam tecnologias mais avangadas - esses campos podem se tornar comercialmente
vidvels. Essas empresas sd0 hormalmente chamadas de empresas independentes (como, por
exemplo, a Petroreconcavo, a Maritima e a W. Washington). Para elas, esses campos
maduros, economicamente, ndo sdo considerados marginais. Essas empresas, aém de
conseguirem explorar com rentabilidade esses campos, conseguem também reverter a curva
de declinio de produc&o, chegando até a aumentar a produgdo em mais de 50%, como no caso
em estudo da petroleira Petroreconcavo S.A.. No Quadro 1, temos alguns indicadores do ano
de 2002 sobre a exploragdo de campos maduros no Brasil. Quando efetuamos algumas
comparagOes, de forma mais detalhada, com outros dados sobre reservas e producéo
disponiveis no proprio site da ANP, a marginalidade econémica dos campos maduros fica
evidente: A producédo e as reservas provadas dos campos maduros representam menos de 1%
do total da producéo e das reservas brasileiras. Existem campos maduros com dezenas de
pogos produzindo com volume menor que um Unico pogo hovo da bacia de Campos no Rio de
Janeiro, sendo que, do total de quase 3500 pogos perfurados em campos maduros, conforme o
Quadro, apenas 1003 estdo produzindo. A marginalidade desses campos é expressada néo
somente pela relacdo de pocos produzidos em relacéo a quantidade de pocos perfurados, mas
também pela relacéo investimento e producdo dos pogos, hé regides como Amazonas que
para o investimento de 233 milhdes de Reais ndo se produz uma Unica gota de 6leo ou m3 de

gés.
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Irwestimentos
(2002-2006)

{imilhiiesde barris) Gleo (bpd) Perfuradas Em produgio Cmilhifes k5]
Amazonas & 2170 o o 15 o 2FI.ZLT
Ceard L D054 a5 =] ] 3 0.149
R.G. Maorte 28 31402 5.8z o7 460 2232 14.5265
Alagoas 3 a.Foz ] o 22 8 -
Sergipe a 2.431 Brg 21 280 n8 6.2731
Bahia a7 54.278 9.520 1248 2231 kY Bz.047
E. Santo 28 1z.480 2217 354 457 219 948
Parana L ] ] o 2 o -
Tatal 142 93.507 17.H13 1.7340 474 1003 §30.966
by = bariis por dia M d = mi lhides de metros cibicos por dia

Quadro 1 - Estrutura dos Campos Marginais Brasileiros
Fonte: ANP (apud REVISTA CIENCIA HOJE, 2002)

Depois de promulgada a lei 9.478 de 1997, também chamada de lei do petrdleo, o
primeiro contrato de risco com uma empresa independente foi feito com a empresa objeto de
estudo desse trabaho, a Petroreconcavo S.A., que comegou a operar em fevereiro de 2000.
Segundo dados divulgados na Revista Ciéncia Hoje (2004), nos Estados Unidos, mais de oito
mil empresas independentes, de tamanhos variados, respondem hoje por cerca de 40% da
producéo de petréleo (mais de 3 milhdes de barrig/dia) e de 65% da producéo de gés natural
(950 milhdes de m*/dia), garantindo cerca de 300 mil empregos diretos. Em 1998, essas
empresas foram responsaveis por 85% dos novos pogos perfurados nos EUA.

Como atesta 0 consultor de petréleo Giuseppe Baccoli®: “No mundo todo, as
grandes companhias de petréleo (Majors) ndo operam nessas areas (campos maduros), acham
Newton Monteiro (2002), atual diretor da ANP,
atesta que sO no estado do Texas, no EUA, hd mais de 7.000 pequenas empresas de produgédo

que € servico para empresa de menor porte”.

de petréleo, empregando mais de 250 mil trabahadores e produzindo entre 600 a 700 mil
barris de 6leo equivaente ao dia (BOED).

A exploracdo e producdo (E&P) de petr6leo em campos maduros € um negécio
cheio de riscos e incertezas. Além dos riscos, 0 montante de investimento em projetos de
revitalizacdo de um pogo é sempre muito ato, devido a necessidade de alocar sonda, re-
equipar 0 pogo com novas bombas, com nova estrutura de tubulacéo e haste, e investir em
alguma técnica de estimulagdo. Quando o projeto é de perfuracéo de um novo pogo, 0s custos

s80 ainda maiores, podendo ultrapassar, facilmente, a casa de 1 milh&o de ddlares. Segundo

® Entrevista na Edicdo 38 de Outubro de 2004 na Revista Energia & Mercados, p.27
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dados de pesqguisa publicados pela revista “ The Economist”, em abril de 2005, os custos de
perfuracdo e de desenvolvimento de projetos em pogos de petréleo cresceram tanto que as
“Majors’ consideram mais barato comprar outras empresas de petr6leo de menor porte para
aumentar as reservas do que investir na exploracdo do Oleo. Porém, para as empresas
independentes, o investimento em aquisi¢des, muitas vezes, ndo é algo viével, so restando a
opcéo de controlar os custos.

Rose (1987) afirma que o risco e a incerteza sdo aspectos inerentes ao
investimento em empreendimentos de explorago de petrdleo. E um negécio repleto de
variaveis internas e externas. As empresas produtoras de petréleo, ndo podem alterar o prego
ou a especificidade do produto, pois o petréleo € uma “commodity” com o preco fixado em
ddlar, na bolsa de mercadorias, de acordo com sua classificacdo de qualidade.

No caso do petréleo, o fator prego € muito mais instdvel do que outras
commodities negociadas em bolsa. As variagdes de preco sdo imprevisiveis: ele pode subir e
descer bruscamente em pouco espaco de tempo. Essa realidade explica-se pelo fato de dois
tercos das reservas mundiais estarem na regido do Golfo Pérsico, onde ha muita instabilidade
politica, e o petrdleo é produzido, basicamente, por empresas estatais dos paises arabes.
Segundo a “The Economist” (2005), um atentado terrorista na infra-estrutura petrolifera da
Arébia Saudita poderia fazer o prego ultrapassar os US$100. Por outro lado, a mesma revista
revela que os fundos de penséo despejam bilhdes de ddlares em investimentos securitizados
em petréleo, e, como 0s retornos de investimentos caem com o tempo, os fundos podem
retirar bruscamente seus recursos e derrubar o prego para menos de US$10. Além disso, a
pesquisa feita pela “The Economist” (2005) também revela que os especidistas da IHS
Energy, consideram que o potencial de reservas ndo exploradas no Oriente Médio é ainda
muito ato. No Irague, existem mais de 130 projetos de perfuragdo de pogos prontos para
serem executados, sem falar que as reservas provadas da Arébia Saudita sGo em torno de 260
bilhdes de barris. Mudancas na conjuntura politica da regido, aliadas ao desenvolvimento
tecnol 6gico, podem elevar a produg&o rapidamente e provocar quedas no preco.

Em campos maduros, a exploragdo, muitas vezes, se torna ainda mais arriscada,
pois a producdo da maioria dos pogos, normalmente, esta em fase declinante e o fator de

recuperacio” da reserva é uma variavel imprecisa. Devido a idade antiga dos pogos e a pouca

* Fator de recuperacdo é o quociente entre o volume de producdo que se tem capacidade de produzir dentro de
determinadas condicdes de viabilidade econdmica e técnica, e o volume origina tota de um determinado
reservatério de petroleo.
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importéncia que normamente se da a eles, € comum a indisponibilidade de dados precisos e
completos sobre o histérico do poco.

A demanda de dedicagdo, tanto no acompanhamento operacional como nas
intervencdes de poco é muito intensa. No Brasil, a maior parte dos campos maduros esta
localizada na regi&o menos desenvolvida do pais, sobretudo no Nordeste, onde boa parte dos
pocos se localiza em terra e em locais de dificil acesso em termos de estrada e linhas de
transmisséo de energia elétrica. Para complicar, alguns desses campos estéo fechados desde a
década de 60. A logistica de suprimento de material para 0s pogos, bem como o escoamento e
tratamento da produgdo tornam-se, também, uma operagdo complexa que demanda néo
somente investimentos, como também muita dedicacdo gerencial por parte de quem estéa
operando os campos. Segundo a reportagem especial sobre campos marginais darevista Brasil
Energia em 2004, o ganho de produtividade dos campos marginais esta muito mais associado
a dedicacdo do operador, leia-se disponibilidade de recursos humanos para cada projeto, do
que seu aporte financeiro. Segundo atesta a mesma reportagem, o incremento de produc&o néo
estd somente ligado a aplicagdo de tecnologias de producdo. Estd diretamente ligado a
criatividade da area operacional e a capacidade de atuar em conjunto para driblar as
dificuldades e manter uma logistica focada na producéo.

Diante de um cenério de alto risco, com demanda de altos investimentos e méo de
obra especializada, as empresas privadas comegaram a atuar no Brasil, na exploracéo de
campos de petrdleo maduros. Elas tém se deparado com as dificuldades para o
desenvolvimento de competéncias organizacionais para 0 desenvolvimento desse negdcio,
considerando-se a pouca mé&o de obra especializada disponivel no mercado, pois até 1999, o
negécio de E& P se restringia a Petrobras.

Sendo assim, como uma firma independente pode assumir o risco de operar, de
forma rentavel, um negécio de E& P em campos maduros com capacidade de incrementar a
producdo em relacdo a Petrobras, que atuava nesses mesmos campos ha dezenas de anos? O
presente trabalho traz uma contribuic&o para responder essa quest&o.

Para entender melhor o papel da empresa privada, € importante entender o que €
uma firma. Paratal, parte-se do conceito desenvolvido por Edith Penrose, em 1959: “... firma
€ mais que uma unidade administrativa; € também uma colecéo de recursos produtivos cuja
disposicdo entre diferentes usos e a0 longo do tempo é determinada por decisdes

administrativas’ (p.24). Ja Coutinho (2004), considera que ndo ha consenso sobre o que sgja
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considerado “recurso da firma’, porém, esse mesmo autor destaca 0 seguinte conceito amplo

desenvolvidos por autores como Penrose e Barney que :

Em geral os recursos da firma sdo todos os ativos, capacitacOes,
competéncias, processos organizacionais, atributos da firma, informacéo,
conhecimento, e tudo mais que é controlado pela firma e que permite a ela
conceber e implementar estratégias que aumentem sua eficiéncia e sua
efetividade.

Fleury e Fleury (2001) resumem o conceito de empresa como um portfélio de
competéncias. Portanto, para gerir o negocio de E&P em campos maduros, é preciso ter
competéncias especificas muito bem definidas e estruturadas para mitigar o risco e
desenvolver o negécio de forma rentavel. Essas competéncias ndo sdo, simplesmente, o
conjunto de pessoas com experiéncias e capacidades na &rea. As competéncias precisam estar
em um nivel organizacional, ndo pertencendo apenas aos individuos.

No estudo de caso em questéo, percebe-se que a Petroreconcavo conseguiu éxito
logo no comego das suas atividades, considerando que o volume de produgéo superou o da
Petrobras em aproximadamente 50% logo nos dois primeiros anos de operagdo, conforme a
Figura 2 desenvolvida pela diretoria da Petrorecdncavo em 2004. Além desse incremento de
producdo, as demonstracfes financeiras publicadas pela Petroreconcavo em cada um dos
altimos 5 anos, demonstrando margens de lucro positivas, sdo entendidas como resultado das
competéncias organizacionais construidas pela empresa até o momento. Cabe, ao presente
trabalho, estudar o desenvolvimento dessas competéncias e verificar se elas estdo
perfeitamente alinhadas com a estratégia competitiva para uma empresa desenvolver o
negécio de exploracéo e producdo de petréleo em campos maduros em longo prazo e em
cenario de prego e producdo declinantes. Segundo Chandler (1992), a manutencéo e expansao
das competéncias, principalmente as classificadas como essenciais, gjudam a determinar o

caminho de sucesso e os limites do crescimento da empresa.
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VetroReconcavo
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Figura 2- PetroReconcavo: Produgdo de 6leo, agua e gas.
Fonte: Cunha, Procaci Rafagl (2004)
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Sendo assim, essa Dissertacdo contribui para a identificagdo e para a promocéo de
fatores empresariais de competitividade, classificados por Teixeira (1993) como agueles sobre
0s quais as empresas detém poder de decisdo e podem ser controlados ou modificados pelas
suas condutas, dizendo respeito ao estoque de recursos acumulados pelas empresas.

Estudar as competéncias organizacionais para 0 desenvolvimento estratégico do
negocio de E&P em campos maduros pode ser extremamente proveitoso para organizacoes
gue atuam ou desegjam atuar neste ainda recente e restrito mercado. O conteido desse trabalho
pode contribuir, também, para atender as necessidades identificadas nas consideractes finais
do trabalho de Dissertagdo da pesquisadora Regina Zamith (1999), da Universidade de S&o
Paulo (USP), que conclui que, para serem competitivas, as empresas para-petroleiras

brasileiras precisam “correr atrés’ de qualidade, reducéo de custo e ganhos de produtividade.
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1.2 OBJETIVO E QUESTAO DE PESQUISA

Nos quatro primeiros anos de operagdo, para atuar no negocio de exploracéo e
producéo de petréleo em campos maduros, a Petroreconcavo S.A.. tem desenvolvido
competéncias nas areas de Engenharia & Operacdo, Geologia & Geofisica (G&G),
Administracdo e Suprimentos e outras. Durante esse periodo, conforme j& mencionado, a
empresa conseguiu incrementar a producdo em cerca 50%, com bons indicadores de
rentabilidade. Porém, fatores externos conjunturais, como as taxas de cambio e o prego do
petréleo, até o momento, sempre contribuiram em favor da empresa. Logo, ndo se sabe, ao
certo, se em um cendrio de pregos e producdo declinantes, a organizagdo conseguiria manter
desempenho positivo. Serd que as competéncias desenvolvidas até aqui estdo restritas aos
individuos, ou foram aprendidas adequadamente no patamar organizacional? As
competéncias organizacionais atuais sdo suficientes para o desenvolvimento estratégico do
negdcio em um cenario de baixo preco?

O objetivo geral, desse estudo & investigar as competéncias organizacionais
necessérias para atuar na exploragdo de campos maduros, como elas podem ser aprendidas e
difundidas para que o negdcio se torne rentavel em uma visdo de longo prazo.

Ja o objetivo especifico desse estudo € verificar a existéncia de lacunas de
competéncias organizacionais que precisam ser preenchidas, aprendidas e difundidas para que
a Petrorecdncavo S.A. tenha a sua estratégia alinhada com as competéncias individuais de
seus colaboradores, a fim de que ela sgfa uma empresa competitiva no longo prazo e em

cenérios adversos.

1.3 PREMISSAS E HIPOTESES PRELIMINARES

A vantagem competitiva de uma empresa é estabel ecida mediante a sua estratégia.
Para 0 negocio de E&P de petréleo em campos maduros, a classificacéo da estratégia é
relativamente simples, principalmente no Brasil, em que, praticamente, o Unico comprador de
petroleo € a Petrobras. Além disso, dleo e gas sGo commodities com especificidade pré-
determinada, com precos atrelados a bolsas de mercadorias ou definidos pelo governo (no
caso do gés) e referenciado a moeda norte-americanano caso do 6leo.

Fica evidente, para toda empresa que atua nesse segmento, dentro da realidade

atual de mercado em que a demanda é maior do que oferta, que a vantagem competitiva se
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concentra na maximizagdo da producdo e minimizagdo dos custos. Essa estratégia se
enquadra, perfeitamente, na classificagdo de Porter (1989) da estratégia de Lideranca de
Custo, como parte integrante de uma das trés estratégias genéricas que ele desenvolve.
(Lideranca de Custo, Diferenciagdo e Enfoque). Da mesma forma, a estratégia do negocio de
E& P em campos maduros também se enquadra na defini¢c@o adotada por Treacy e Wiersema
(apud FLEURY, 2004) como Exceléncia Operacional. Logo, cabe aos gestores das empresas
de E& P, identificarem e desenvolverem as competéncias organizacionais relacionadas a essa
estratégia, como fator determinante para sua competitividade.

Como pontos de partida, foram estabel ecidas duas hipdteses a serem testadas:

(Hipdtese 1) As competéncias individuais dos gerentes, bem como processos de
avaliagbes sdo adequados para promocdo continua do seu desenvolvimento para atuar no
negécio de E& P em campos maduros.

(Hipotese 2) As competéncias organizacionais que a Petroreconcavo SA. tem
nos dias de hoje estéo suficientemente identificadas, desenvolvidas, aprendidas e alinhadas
com sua estratégia competitiva.

A hipétese 1 foi desenvolvida dentro da visdo de que as competéncias individuais
serem o0 ponto de partida no ciclo de desenvolvimento da estratégia da empresa. As
competéncias individuais afetam o coletivo (a organizagéo, a sociedade) de forma emergente,
de acordo com a qualificagdo. As competéncias devem evoluir para os objetivos estratégicos
daempresa. (SILVA, SOFFNER E PINHAO, 2004).

A hipétese 2 foi construida considerando o conceito de competéncias
organizacionais desenvolvido por Hamel e Prahalad (1995): um conjunto especifico de
habilidades e tecnologias da organizagdo. Desse conceito pode-se compreender que o
conhecimento gerado em uma organizagdo compde as suas competéncias organizacionais.
Porém, como pondera Silva, Soffner e Pinh&o (2004, p.181): “O conhecimento s6 tem valor
se, de qualquer forma, for transformado em agdo, permitindo a sua medicdo através de
resultados, decisdes corretas, eficiéncia de processos, qualidade e inovagdo de produto.”. Ou
sgja, se 0 conhecimento gerado na organizagdo ndo estiver contribuindo com sua estratégia
competitiva, ela ndo esta aproveitando, da melhor forma, o conhecimento gerado, e corre o
risco de fracassar em uma situacéo de mercado adversa.

O fato de a Petroreconcavo ter alcangado incremento da producéo nos primeiros
anos de operagdo com boa rentabilidade, pode indicar que, momentaneamente, existe o

alinhamento das competéncias organizacionais com a estratégia de Lideranca de custo.
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Porém, € importante perceber que os cendrios externos como cotagdo do petroleo e cotacdo da
moeda americana sempre estiveram a favor da empresa. Além disso, a tendéncia futura
natural dos pocos € entrar em fase declinante de produc&o. Portanto, o que ndo se sabe ao
certo € se as competéncias organizacionais da Petroreconcavo estdo em um nivel de
desenvolvimento tal que promovam a rentabilidade da empresa em longo prazo mesmo em

cenario de prego e produgdo declinantes.

1.4 MODELO DE ANALISE

A vantagem competitiva vai depender, no longo prazo, da administracdo do
processo de aprendizagem organizacional que vai reforcar e promover as competéncias
organizacionais e dar foco e reposicionar as estratégias competitivas (FLEURY E FLEURY,
2004). Essa logica foi desenvolvida a partir da premissa de Hamel e Prahalad (1995), de que:
a competitividade de uma organizagdo seria determinada pela inter-relagdo dinamica entre
competéncias organizacionais e a estratégia competitiva. Dessa forma, foi criado o fluxo
apresentado na Figura 3, que foi adotado como modelo inicial de andlise para o presente
estudo. Esse fluxo mostra a continua inter-relacdo entre competéncias e estratégia, tendo
como meio a aprendizagem. As competéncias evoluem e aimentam a estratégia,
principalmente, quando elas sdo percebidas de forma multidimensional . Leite e Porsse (2005),
consideram as competéncias como dindmicas, sistémicas e holisticas. Ou segja, elas ndo
permanecem imutéveis, elas interagem com fatores externos do ambiente que vao demandar
ajustes, sgja no nivel individual ou organizacional. Na industria de petroleo, fatores externos
que fogem completamente o controle das organizagbes como prego e cotagcdo da moeda
americana podem mudar rapidamente e demandar competéncias diferentes. As competéncias
organizacionais para explorar campos maduros com o preco do petroleo a US$ 50 precisam
ser re-avaliadas em caso do prego chegar a US$ 20, como ja chegou h& poucos anos atrés.
Essa adaptacéo talvez leve a organizagdo a adequar ou selecionar empregados que tenham
competéncia de gerar resultados positivos com uma estrutura de custo muito mais “enxuta’,
para que a organizagdo permanega competitiva com a mudanga do cenério externo.

O ambiente continuo de mudangas e evolugdes em que vivemos, tem feito com

que a relacdo da estratégia competitiva da organizag@o, seja ela qua for, aconteca de forma
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continua, até porque as estratégias empresariais tém-se tornado cada vez mais simples,

conforme atesta a Prof2. Eisnhardt °:

A estratégia tem se tornado mais simples provendo coeréncia
enquanto mantém a flexibilidade para gjuste. Segundo, a estratégia tem se
tornado mais organizacional. Estratégia depende muito dos processos de
mudancgas organizacionais. A habilidade de mudar € um aspecto chave.
Terceiro, a estratégia tem se tornado cada vez mais relativa
(EISENHARDT, JOHN, RODRIGUES, 2002, p.25)

Na 1% Etapa da pesquisa, foi desenvolvido um modelo de andlise chamado de
operacional, (que é uma construcdo inspirada no modelo da Figura 3, apresentada abaixo),
adaptado as realidades das areas de competéncias estudadas nesse trabalho, vide capitulo 3,
item 3.1.

Estratégia

Aprendizagem

Competéncias
essenciais &
Competéncias
Organizacionais

Aprendizagem

Competéncias
Individuais

Figura3- Modelo de Andlise
Fonte: Fleury e Fleury (2004)

Os estudos relacionados com Competéncias, Gestdo do Conhecimento e
Estratégia Competitiva, estdo entre os temas académicos mais discutidos em livros, artigos
cientificos, conferéncias e dissertacbes académicas. Apenas como exemplo, Araujo (2002),
levantou que, entre 1997 a 2001, foram apresentados 45 trabalhos no Encontro Naciona da
Associacdo Naciona dos Programas de Pos Graduacdo em Administracdo (ENANPAD), s6

com os temas Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento, onde foram

® Profa. de Estratégia e Organizacao da Universidade de Stanford e co-autora do livro “Competing on the Edge”
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identificadas 593 referéncias bibliogréaficas diferentes, de mais de 21 autores diferentes. Essa
riqueza e diversidade de autores e abordagens relacionados ao tema, por um lado, facilitou o
levantamento de material para a elaboracdo da conceituaco tedrica, podendo-se aproveitar de
muitas fontes “ secundérias’ de outros trabal hos de pesquisa cientifica, teses e dissertagdes.

Por sua vez, a abordagem de temas relacionados a industria de Exploragéo e
Producéo de 6leo e gas em campos maduros € ainda recente no Brasil. No Brasil, ainda sdo
pouquissimas as empresas independentes que atuam nessa atividade. O estudo desse tema s
comegou a ser discutido e pesquisado, de forma mais ampla e fora da Petrobras, depois do fim
do monopodlio do petréleo em 1997, que, além de atrair novas empresas para atuar no
segmento de 6leo & gés, impulsionou o desenvolvimento de trabalhos académicos nessa &rea.
Conforme ja relatado, a primeira empresa independente e de capital 100% privado a comecar
a atuar nessa &rea no Brasil foi a Petroreconcavo, em fevereiro de 2000. Portanto, de forma
oposta aos temas académicos analisados, ainda s8o poucos os estudos cientificos, disponiveis
no Brasil, relacionados a esse segmento da indUstria de petréleo. Sendo assim, este estudo néo
abrange todas as competéncias relacionadas ao desenvolvimento das atividades de exploragéo
e producédo de petréleo em campos maduros, e como elas podem ser aprendidas e gerenciadas.
Algumas poucas competéncias para o desenvolvimento desse negdcio ndo sdo abordadas,
diretamente, nesse trabalho, como, por exemplo, as competéncias relacionadas as atividades
de Seguranca & Meio Ambiente, Perfuragdo e Manutencéo de Facilidades. Outra limitagdo é
que o enfoque do negdcio, neste trabalho, foi concentrado na pesguisa em campos maduros
terrestres, que tém particularidades diferentes dos campos em mar. A justificativa para a
escolha do enfoque em terra é devido aos campos maduros brasileiros serem,
predominantemente, localizados em terra.

Este trabalho esti estruturado em 5 capitulos, além dos anexos. Abaixo, sdo
descritos os capitulos com uma pequena explicacdo dos temas que sdo abordados:

Capitulo 2: CONCEITUACAO TEORICA. Nesse capitulo € feita uma revisio
bibliogréfica dos principais conceitos discutidos nesse trabalho: Competéncias individuais,
Competéncias organizacionais, Competéncias Essenciais, Aprendizado Organizacional,
Gestdo de Conhecimento e Estratégias Empresariais.

Capitulo 3: O CASO EM ESTUDO. Nesse capitulo é feito um breve relato sobre
a histéria da empresa estudada, Petroreconcavo S.A.. Em seguida, se explica a metodologia
adotada na pesquisa, como 0 modelo de andlise operacionalizado foi elaborado, como os

dados foram coletados e as delimitagOes da pesguisa.
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Capitulo 4: ANALISE DOS DADOS. Nesse capitulo, os dados pesquisados nas
&reas de Operagdo e Engenharia, Geologia & Geofisica, Administragdo e Suprimentos da
Petroreconcavo sdo analisados e interpretados para cada uma das dimensdes estudadas, ou
seja, Competéncias Individuais, Competéncias Organizacionais, Gestéo do Conhecimento e
Estratégia Organizacional.

Capitulo 5: CONCLUSOES E RESUL TADOS. Nesse capitulo, as duas hip6teses
levantadas na introdugéo do trabalho sdo analisadas & luz dos dados apurados na pesquisa. Em
seguida, explica-se como os objetivos do trabalho foram alcangados, as limitagGes do trabalho
e as recomendacOes para a empresa e para trabal hos futuros.

APENDICES: Os apéndices constam de um estudo de caso realizado pelo autor
sobre o desenvolvimento da gest&o e compartilhamento do conhecimento em uma das maiores
empresas de petréleo dos EUA, a ConocoPhillips, e os questionarios utilizados na pesquisa, a

compilagdo das respostas levantadas e organograma funcional da Petroreconcavo.
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2. CONCEITUACAO TEORICA

2.1 COMPETENCIASINDIVIDUAIS

Embora Fleury e Fleury (2001) citem a frase de Le Boterf de que competéncia é
um conceito em construcdo, Ruas (2005) considera que essa expressao esta mais associada a
relativa confusdo e heterogeneidade no uso dessa nogdo e de suas referéncias principais, do
que & pouca idade de utilizacdo do conceito de competéncia. De fato, o enfoque nas
competéncias comegou a ganhar a atencdo desde o desenvolvimento do trabalho de Edith
Penrose em 1959, em seu livro The Teory of the Growth of the Firm, quando ela define a
firma como um “pool”, ou melhor dizendo, um portifélio de recursos. A partir dai, as
competéncias e as capacidades sdo formadas dentro da organizacdo. Assim, a estratégia
comega a ser abordada no enfoque das capacidades e das competéncias por diversos autores
como , Chandler (1992) e Hamel e Prahalad (1995).

Dentro da literatura académica brasileira, também ndo foram poucos o0s
pesquisadores que exploraram o tema “Competéncias’. Os autores citados no parégrafo
anterior, normalmente, sdo usados como referéncias bibliograficas em livros, artigos e
trabalhos académicos brasileiros. Dentro desse universo “fronteirico” de conceitos sobre
competéncia, capacidade, conhecimento e habilidades, o Prof. Ruas (2005) consegue
estabelecer uma organizacdo desses conceitos em que a competéncia é definida por uma
combinagdo de capacidades associadas a conhecimentos, habilidades e atitudes. Para refinar
o0 conceito de competéncia individual, pode-se agregar a proposta de Fleury e Fleury (2001),
em que competéncia € o saber agir de forma responsavel e reconhecida, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor
econdmico a organizagdo. Com o exemplo criado por Ruas (2005), demonstrado na Figura 4,

“Expressar-se por escrito”, percebe-se que o desempenho de uma competéncia individual
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qualquer é medido pela avaliagéo do resultado da competéncia em acdo, que Ruas chama de
“Entrega’ . Nessa mesma figura, percebem-se também exemplos de capacidades associadas a
competéncia, e exemplos de recursos e condigdes pelos quais essa competéncia €
desenvolvida

Em termos restritos, o conhecimento sO € criado por individuos. Uma
organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).
As competéncias sdo analisadas, primeiro, ao nivel individual, porque é dos individuos a
origem da competéncia organizacional. Os conhecimentos e habilidades que compde a
competéncia individual podem ser tanto tacitos como explicitos, podem ter sido adquiridos
seja sob forma de treinamento formal tedrico, ou sgja, de forma prética na base da tentativa e
erro. A competénciaindividual passa por trés eixos formados pela pessoa (sua biografia), sua
formacdo educacional e sua experiéncia profissional (FLEURY E FLEURY, 2001).

As competéncias individuais sdo fortal ecidas pel os treinamentos e pel 0s processos
de avaliagdes de desempenho, para que extrapolem o patamar individual, chegando ao
patamar organizacional, contribuindo com a estratégia da empresa. Segundo Chandler (1992),
0 processo de desenvolvimento e aprendizado do conhecimento, se da por treinamento,
tentativa e erro, “ feedbacks’ e avaliagdes. As competéncias dos individuos afetam o coletivo

(aorganizagdo, a sociedade) de forma emergente, de acordo com a qualificagéo.

. ] Desempenho: adequagéo
(dz(a:solgtr:?ag dos ts?)'ns do S;ntid;, organizagao
das silabas, organizagdo as palavras, etc
das palavras) I P
Habilidades: N
(desenhar as letras .| COMPETENCIA 1 Entrega: redacio
memorizar 0S Sons, (expressar-se por escrito) sobre firn de somana.
concentracao) -
Atitudes: Recursos: 14pis, borracha,
(disponibilidade para folhas, escrivaninha, etc
aprender)

Condigdes. nimero de lapis, tempo parareaiza-
la, recursos a disposi¢éo.

Figura4 - Exemplo de competéncia em acdo: “ expressar-se por escrito”
Fonte: Ruas (2005)
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A Figura 4 também ilustra que o desempenho da competéncia € medido pela
avaliagdo, que é o instrumento de feed back, para adequar as competéncias individuais as

necessi dades estratégicas da empresa.

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E ESSENCIAIS

Competéncia € um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo
uma Unica habilidade isolada....Uma competéncia especifica da organizagéo
representa a soma do aprendizado de todos o0s conjuntos de habilidades tanto
em nivel pessoal quanto de unidade organizacional. (HAMEL E
PRAHALAD, 1995, p.233-234)

A grande diferenca da competéncia individual para a organizacional é que na
Ultima, as competéncias fazem parte de um conjunto, elas ndo estdo restritas a um individuo,
que, indo embora, a competéncia vd com ele. As competéncias organizacionais s 0
resultado da influéncia das competéncias individuais na organizagdo. Através do aprendizado,
seja ele formal ou empirico, as competéncias organizacionais sdo absorvidas pela cultura da
organizagdo. O saber fazer de cada departamento ou &ea da organizagdo constitui a
competéncia organizacional da empresa. Fleury e Fleury (2004) resumem competéncia
organizacional como as competéncias necessérias para a empresa atuar nas suas mais diversas
&ress.

As competéncias organizacionais, embora existam em todas as areas de atuacdo
da empresa, nem sempre configuram competéncias essenciais. Para uma competéncia
organizacional ser considerada essencial € necess&rio que ela atenda a trés requisitos segundo
Hamel e Prahalad (1995): primeiro, tenha valor percebido pelo cliente, ou sgja, valor
agregado aos produtos e servicos; segundo, tenha diferenciagdo entre os concorrentes, ou sgja,
de dificil imitagdo; e, terceiro, tenha capacidade de expansdo, oferecendo acesso potencia a
uma ampla variedade de mercados. Ruas (2005), resume o conceito de competéncia essencial
como: conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um diferencial
fundamental para a competitividade da empresa. A importancia da gestéo das competéncias e
0 seu processo de aprendizagem é t&o importante para o crescimento das empresas que 0
pesquisador e historiador Alfred Chandler (2002) considera esse, 0 motivo de empresas
americanas no segmento de quimica, farmécia, computadores, aviagdo e outros, continuarem

lideres globais.
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2.3 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Peter Senge (1994), em seu livro 5% Discipling, traz algumas frases que ilustram a
importancia da aprendizagem no mundo corporativo, com destaque para a capa de uma edi¢do
da Revidas Fortune do ano de 1994, que trazia:

Esqueca suas ultrapassadas e velhas idéias sobre lideranga. A corporagdo de maior
sucesso dos anos 90 serdo as chamadas organizagdo do conhecimento.

Outra frase destacada por Senge (1994) foi a do ex-diretor de plangamento da
Shell, Aries de Geus’ em artigo publicado na Havard Business Review em 1997: A habilidade
de aprender mais rgpido do que os concorrentes, talvez segja a Unica vantagem competitiva
sustentével.

Dentro dessa nova onda, o valor da aprendizagem organizacional comegou a ser
percebido. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o sucesso das empresas japonesas se deve a
sua capacidade e especializagdo na *“ criagdo do conhecimento organizacional”.

Diante dessa realidade sobre o valor da aprendizagem organizacional, estudiosos
do mundo inteiro comegaram a escrever especificamente sobre o tema, criando também a
expressdo “organizacdo de aprendizagem. Claudia Antonello’ (2005) elaborou uma ampla
revisdo hibliogréfica , com o objetivo de sintetizar o conceito desenvolvido pelos autores ja
citados nesse item, alem de outros como Kolb , Tsang , Lundberg , Garvin , Marquardt, ,
Argyris , Shon e outros . Foi percebido que existem sete abordagens, onde se observam
diversas interconexdes entre elas, conforme atesta a Figura 5. Na mencionada Figura,
“Mudanca’ ndo estd no centro apenas por uma questdo de estética. A velocidade do
conhecimento e a demanda para o aprendizado continuo, certamente, provocou 0 que
Antonello (2005) percebeu na literatura, que a nogdo de “Mudanga’ permeia todas as
abordagens sobre aprendizagem organizacional.

Em resumo, entre as mais diversas abordagens sobre “Aprendizagem
Organizacional”, percebe-se que, primeiramente, ela comega com a aprendizagem individual,
sejade formatedrica ou prética. A partir dai, mediante o compartilhar entre os individuos, dos
feed backs, das avaliagOes retroativas dos trabalhos e das experiéncias praticadas em grupo, a

organizagdo como um todo aprende, reforgando as competéncias organizacionais e, por sua

" Claudia Antonello é doutora em administracdo pelo PPGA/UFRGS, membro do GAP/URFGS, é pesquisadora
nas areas de psicologia organizaciona e RH.
® Declarago publicada na edic&o de marco de 2004 da revista Hart's E& P
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vez, 0 seu posicionamento estratégico. Antonello (2005) acrescenta que o aprendizado
organizacional também ocorre por transferéncia de uma organizagdo para outra, e isso pode-se
dar através do antigo e radical processo de aquisi¢éo ou fusdo, ou do processo mais recente de
Rede de Aprendizado (Learning Network), em que a empresa ndo precisa, necessariamente,
investir na participac&o ou no controle acionério de outra, com o objetivo principal de adquirir
conhecimento. Teixeira e Guerra (2004), citando Bessant e Tsekouras, definem que Rede de
Aprendizado é um conjunto de empresas com algum grau de organizagdo formalmente
estabelecido, reunidas com o objetivo de aumentar o pool social de conhecimentos e
informagdes. Por fim, como j& foi destacado que o aprendizado organizacional comega no
individuo, ele pode se manter vivo na organizacdo através da imitagdo de outras pessoas ou
organizagdes, incorporando novos individuos que tém conhecimento, e retendo individuos
com alto grau de conhecimento e criatividade e capacidade de promover conhecimentos.

Para que o aprendizado organizacional permaneca “enraizado” na instituicdo, €

preciso que ocorra a transferéncia do nivel individual para o nivel coletivo da organizacgo.

O processo de aprendizado individual...tornase institucionalizado e
expresso em diversos artefatos organizacionais. estruturas, regras,
procedimentos e elementos simbdlicos, as organizagcbes desenvolvem
memoadrias que retém e recuperam informagdes. (FLEURY E FLEURY,

2001, p.29)
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Figura5- A teiada Aprendizagem Organizacional
Fonte: Antonelo (2005)
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2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

“Knowledge is the King” Com essa frase cuja tradugdo corresponde a “O
conhecimento é o Rel;’ arevista americana Newsweek editou a sua capa do dia 14 de junho
de 1993. Essa expressdo foi um reflexo do que foi chamado por Drucker (1994) “ Sociedade
do Conhecimento”. Segundo esse autor, de agora em diante (anos 90), a chave (para a
prosperidade) é o conhecimento. O mundo esté se tornando n&o intensivo de mé&o de obra, ou
de capital, mas sim de conhecimento.

A velocidade da gerag@o de informag&o e do conhecimento a partir da década de
1990 tem levado as empresas do mundo todo a gjustarem seus modelos de gestdo para que
toda organizag@o possa aprender a aprender e acompanhar as mudancas continuas dessa nova
era dainformagdo. Nessa nova era, o capital mais precioso da empresa passou das méguinas e
equipamentos para o capital intelectual. Alvin Tofler (1981) chama essa era de a 3* onda, que
substituiu a 1* e 2* onda, que eram a da agricultura e da indUstria, respectivamente. Porém, a
informagdo s se torna valiosa quando € processada pela aprendizagem, transformando em
acdo, se tornando um conhecimento retido pela organizagdo que € transformado em
competéncia organizacional que agrega valor para o cliente. Segundo alguns autores como
Angeloni e Dazzi (2004), a onda do conhecimento esta superando a 3% onda. (Vide Figura 6).

Toda organizag&o interage com o conhecimento, mesmo quando a gestdo n&o
percebe formalmente, o conhecimento estd presente em todas as &reas. Muitas vezes, a
organizag@o é um “celeiro” de conhecimento, porém ndo se percebe. Essa falta de percepgéo
é devido ao carédter intangivel do conhecimento, que existe, muitas vezes, sem a presenca de
um diploma escolar. Segundo alguns autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Lyles (1999),
o conhecimento pode ser: “Explicito”, resultantes de repeticdes e rotinas, podendo ser
facilmente codificado e processado. Ou, pode ser “Téacito”, envolvendo austamento de
crengas, valores, idéias e experiéncias de um individuo. Para ser compartilhado, precisa ser
transformado em palavras ou nimeros.

Além do fato do conhecimento ser intangivel, ele ndo € aproveitado, muitas vezes
por ndo ser percebido de forma correta. E comum se confundir conhecimento com dados e
informacgdo, que sdo elementos que compde o conhecimento. A resposta que muitas
organizagles estdo dando para gestdo do conhecimento é investimento em ferramentas de

Tecnologia da Informacdo (TI), que se transformam em verdadeiros depositarios de dados e
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informaces com capacidade de disponibilizé&los de forma rapida e organizada para os
gestores, muitas vezes independentemente do local do mundo em que ele estgja. Apenas
disponibilizar e organizar informac&o néo é gestdo do conhecimento. Conforme percebido no
estudo de caso do Apéndice A, empresas de petréleo, como a ConocoPhillips, tém-se
aproveitado das ferramentas de Tl para gerir o conhecimento, porém sem abrir médo do
compartilhar pessoa das experiéncias. Mapear o conhecimento dentro da organizacdo, dentro
da percepcdo de competéncia, criando comunidades de prética, € a forma que tanto a
ConocoPhillips, como outras empresas, tém encontrado para conectar pessoas de acordo com

o0 conhecimento que se pretende trabal har.

lOndas do MUsculo) lOndas do Cérebro

4% Onda
Conhecimento

3 Onda
Informagéo
Algumas
décadas

2% Onda

Industrial
1° Onda
Agricultura 300 anos
6.000 anos

Figura 6 - Ondas da Mudanca
Fonte: Adaptado de Tofler apud Angeloni e Dazzi, 2004
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A gestdo do conhecimento é o conjunto de processos e meios para se criar, utilizar
e disseminar conhecimento dentro de uma organizagéo. (SILVA, SOFNER, PINHAO, 2004).

Para fazer, do conhecimento, uma vantagem competitiva para contribuir com a
sua estratégia, a organizacdo, de forma genérica, passa, normalmente, por trés passos.
primeiro, capturar o conhecimento intrinseco aos individuos e o conhecimento gerado nas
inter-relacbes sistémicas e no desempenho das suas atividades, segundo, armazenar o
conhecimento de forma organizada e identificada; e terceiro, disseminar esse conhecimento
Nnos processos de treinamento ou de avaliagdo. Fleury e Fleury (2001), resumem, abaixo, esses
trés ciclos na Figura 7. Quando a organizag&o consegue assimilar e organizar o conhecimento
adquirido no desempenho das suas competéncias organizacionais, de forma que esse
conhecimento seja disseminado por todos internamente, promovendo a reproducéo das licbes
aprendidas, pode-se tirar muito proveito. O estudo de caso feito pelo autor na ConocoPhillips,
(vide Apéndice A), é um exemplo em que se atesta que € possivel a empresa reduzir 0s erros
cometidos em projetos passados e melhorar a sua eficiéncia na prética de atividades,

utilizando-se de uma ferramenta de gest&o do conhecimento.

Aquisicéo e Desenvolvimento

Memorizagdo Disseminagéo

Figura 7 - Gestéo do Conhecimento

Fonte: Fleury e Fleury 2001
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2.5 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Quando Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) escreveram a obra Saféri da
Estratégia, eles organizaram 0 pensamento estratégico em 10 escolas. Foi expresso, na
pagina 15, o quanto é vasta a literatura de administrago estratégica. Eles chegaram a revisar
2.000 itens e ainda consideraram que a literatura ndo para de crescer.

Ja no presente trabaho, as correntes tedricas foram resumidas em apenas dois
grupos. O primeiro redine as que tém a percepcdo de que a vantagem competitiva se da de uma
forma “inside-out”, tendo como precursora a teoria da firma desenvolvida por Penrose (1959)
em que a firma é vista como um “portfolio” de recursos, recebendo, depois, contribuicdes
com enfoque das “capacidades’ nos trabalhos de Alfred Chandler, e o enfoque das
“competéncias’ nos trabalhos de Hamel e Prahalad, entre outros trabalhos como o de Stalk,
Evans e Shulman. A corrente oposta é a “ outside-in”, com enfoque no “Posicionamento
Estratégico”, que prioriza a andlise das varidveis do ambiente externo da organizacdo. Essa
corrente, também chamada de “Estrutural”, tem, como principa interlocutor, o professor
Michael Porter, de Havard, principalmente pelo seu livro Estratégia Competitiva, de 1980 e
Vantagem Competitiva, de 1989.

Nonaka e Takeuchi, 1997, colocam as duas correntes de forma antagonicas,
considerando que o defensores da abordagem baseada em recursos alegam que o ambiente
competitivo da década de 90 mudou radicalmente, tornando obsoleta a abordagem estrutural,
representada pela estrutura conceitual das forgas competitivas de Porter.

Apesar da divergéncia entre as teorias, 0 presente trabalho aproveitou conceitos

das duas correntes.

A palavra “estratégia’ tem sua origem no grego strategos, que era o
genera das falanges gregas. Ou sgja, a estratégia diz respeito ao comando
gera de algum empreendimento, sgja militar ou de negocios. Trata-se do
nivel de decisdo superior, na determinacdo dos objetivos maximos da
organizacZo. (SILVA, SOFNER, PINHAO, 2004, p.196)

Dentro do conceito original da palavra estratégia, buscou-se, nesse trabalho,
identificar a estratégia de uma empresa de exploracdo e producdo de petréleo em campos
maduros, como um comando geral que norteia todas as agOes e competéncias da empresa,
como forma de obter vantagem competitiva Com esse propdsito, buscou-se determinar o
posicionamento da empresa dentro da sua indistria, utilizando-se da teoria das estratégias

competitivas genéricas desenvolvida por Michael Porter.
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Para Porter (1989), a vantagem competitiva € obtida, mediante uma das trés
estratégias genéricas: Diferenciagdo, Lideranca de Custo e Enfoque. No caso das indUstrias
petroliferas como a Petroreconcavo, que atuam com “comodities’, ou seja, produzem um
produto com caracteristicas e composi¢do quimica pré-definida e, a0 mesmo tempo, com
demanda garantida, fica evidente que a estratégia genérica é a de Lideranca de Custo.
Segundo Porter (1989), na lideranga de custo, a empresa parte para tornar-se produtor de
baixo custo, e deve explorar todas fontes de vantagem de custo desde que tenha produto
comparavel e aceitavel pelos compradores.

Dentro da visdo desenvolvida por Fleury e Fleury (2004), a competitividade de
uma organizagdo seria determinada pela inter-relagdo entre competéncias organizacionais e
estratégia competitiva. Entende-se que para conseguir sustentar a sua vantagem competitiva,
uma empresa precisa desenvolver e aprender competéncias organizacionais e individuais que
estardo, continuamente, “alimentando” a sua estratégia, que, no caso em estudo, € a de
Lideranca de Custo. Portanto, a utilizacdo da corrente tedrica da Estratégia, de “inside-out”
tem o propdsito de contribuir com o processo de aprendizagem das competéncias individuais
e organizacionais para reforcar e re-posicionar a estratégia competitiva da organizaco.
Porém, as influéncias do ambiente externo enfatizadas dentro do conceito “outside-in” n&o
s80 esquecidas, considerando que as competéncias organizacionais sdo dinamicas, sofrendo
influéncias do ambiente externo, a todo instante, que demandam aperfei coamento e mudancas

das competéncias.

2.6 ALINHANDO ESTRATEGIA E COMPETENCIAS

Partindo da premissa defendida por Hamel e Prahalad (1995), de que a
competitividade de uma organizacgéo seria determinada pela inter-relagéo entre competéncias
organizacionais e a estratégia competitiva, a estratégia de uma organizagdo estd,
consequientemente, relacionada & competéncias individuais. Pois é da competéncia dos
individuos, a origem da formacdo das competéncias organizacionais, promovendo, assim, 0
alinhamento que Fleury e Fleury (2004) retratam na Figura 3 do Capitulo 1, como um fluxo
continuo. O elo de ligagdo desse fluxo entre competéncia individual, organizaciona e
estratégia € o processo de aprendizagem e avaliagdo das competéncias. Segundo Hamel e
Prahalad (1995), a aprendizagem pode transformar o conhecimento em competéncia. Assim

sendo, a gestdo do conhecimento favorece a empresa a fortalecer suas competéncias e
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melhorar a sua vantagem competitiva. O caréter continuo do fluxo deve-se as mudancas no
ambiente externo que compde o mercado em que a organizacdo esté inserida, promovendo
evolugdo da estratégia, que leva a organizagdo a aprender novas competéncias e,
consequientemente, a demandar evolucdo nas competéncias dos seus individuos. Assim, o
aprendizado organizacional deve ocorrer constantemente para que a empresa ndo perca a sua

competitividade, e possa evoluir na producéo de conhecimento e competéncias.
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3. O CASO EM ESTUDO

3.1 HISTORICO DA PETRORECONCAVO

Em fevereiro de 2000, a PetroReconcavo S.A. comegou a operar 12 campos de
petroleo na &rea de 11 municipios do interior da Bahia dentro da bacia do Recdncavo. A sede
da empresa foi estabelecida em Mata de S&o Jodo (Ba), dentro da Estacdo de compressores,
S&o Roque, pertencente & Petrobras. O principa objetivo da firma é realizar a exploracéo,
reativagdo e rejuvenescimento de campos de petrdleo e gas “maduros’ na Bacia do
Reconcavo, no Brasil. Essa atividade envolve o plangjamento e execucéo de todas as etapas
da cadeia de produgdo de um campo de petroleo e gas, tais como o estudo de reservatério,
execucdo de programas de intervencdo, acompanhamento e controle da produgdo incluindo
medi¢&o, transporte e manuseio da produgéo.

A empresa tem participado das licitagdes promovidas pela ANP, comprando
blocos terrestres na regido do Reconcavo. Através da quarta rodada de licitagdo promovida
pela Agencia Nacional de Petroleo — ANP, em 2002, a empresa adquiriu concessao do bloco
BT-REC-10, na Bacia do Recbncavo. A é&rea possui quatro campos desativados pela
Petrobras: Lagoa do Paulo, Lagoa do Paulo Norte e Sul, Acaja e Burizinho. Ja na sexta rodada
de licitagdo da ANP, em 2004, foram adquiridos mais 2 blocos (de pequeno porte)
exploratérios. Dessa Ultima compra, ha apenas 1 poco perfurado, que estava ha muito tempo
fechado. Esses dois Ultimos blocos foram comprados com o objetivo de exploracéo, ou segja,
0s investimentos iréo ser voltados para projetos de perfuracéo e néo revitalizagdo de pogo.

A empresa conta, atualmente, com 70 empregados diretos e um grupo de 200 a
300 funcionarios terceirizados. A operagdo da empresa € liderada por trés diretores (vide
organograma da empresa no Apéndice C). O diretor administrativo financeiro, que € indicado
pelos sbcios nacionais, através da “holding” Petroinvest (que tem 50% das acdes) lidera as

areas de ControladoriadAdministracdo e Suprimentos. O diretor de operacdo, indicado pelo
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socio estrangeiro, a Petrosantander (que tem 50% das agles, com sede em Houston, nos
Estados Unidos) lidera as areas de Geologia & Geofisica, Seguranca e Meio Ambiente,
Operacdo, Manutencdo, Engenharia e Supervisdo de Sonda. O diretor presidente, que também
é indicado pelos sicios nacionais, atua em tempo parcial na empresa, com foco fora do dia a
dia das operagles, atuando no nivel mais estratégico, coordenando as agBes dos demais
diretores. Desde que a empresa comegou a operar, ja foram revitalizados mais de 130 pogos
de Oleo e gés. AplGs conseguir incrementar a producdo de dleo e gés em 25% e 80%,
respectivamente, logo nos dois primeiros anos de operagéo, a empresa investe, atualmente,
para reverter a tendéncia de declinio natural da maioria dos 330 pogos ativos, na tentativa de
manter, ou até mesmo aumentar, o patamar de produc&o alcangado nos primeiros anos. Dentro
desse esforgo, em 2004, pela primeira vez, a empresa realizou 5 projetos de perfuracdo de

pOGOS.

3.2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Conforme j& mencionado na Introducdo, a exploracdo de campos maduros por
empresas independentes no Brasil, € algo muito recente. Portanto, embora a literatura que
trata sobre competéncias, gestdo do conhecimento e estratégia empresarial sgja muito
abundante, sGo muito poucos os estudos que relacionam esses temas diretamente com o
negocio de exploracdo e produgdo de campos maduros. Em contrapartida a essas limitagoes,
foram pesquisados artigos disponiveis no banco de dados da biblioteca central da Rice
University, no Texas, EUA, local onde se concentra grande quantidade de empresas que
exploram campos maduros. Também foram analisados trabalhos brasileiros de dissertagéo e
artigos de revistas especializadas. Para suprir a disponibilidade de estudos de caso
relacionados ao tema no Brasil, 0 autor ainda realizou pesguisa exploratéria sobre o caso da
implantacdo de gestdo de conhecimento em uma das maiores empresas de petrdleo do EUA, a
ConocoPhillips, que tem o0 seu gerenciamento voltado para o enfoque das competéncias
individuais, conforme apresentado no Apéndice A.

Para testar as hip6teses levantadas, foi necessério realizar a pesguisa em duas
etapas, conforme descrito a seguir. Os questionarios utilizados nas duas etapas da pesquisa
foram testados com um ex-diretor da Petroreconcavo, que trabalhou na empresa por quase 4
anos, com vasta experiéncia na &rea petréleo, com formacdo académica em engenharia de

petroleo e mestrando na érea de Energia.
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3.21 1%Etapa—A Construgdo do Modelo de Anélise Operacional.

A primeira etapa teve como objetivo construir parémetros de referéncia dentro das quatro
dimensdes estudadas: Competéncias Individuais, Competéncias Organizacionais, Gestdo do
Conhecimento e Estratégia Organizacional. O objetivo dessa etapa foi levantar competéncias
necessarias para desenvolver uma operacdo de E& P em campos maduros, em quatro areas de
atuacdo, sgjam elas no nivel individual ou organizacional, como elas sdo aprendidas e
desenvolvidas pela organizagdo, como a organizagéo trata 0 conhecimento gerado por essas
competéncias e como elas influenciam o desenvolvimento estratégico da organizagdo. A
construcdo dessas informagdes, chamada de modelo de andlise operacionalizado, foi feita a
partir do contetido da Figura 3 do capitulo 1, desenvolvido em 2004 por Fleury e Fleury, para
quatro éreas de atuagdo de uma empresa de E&P: Engenharia & Operacdo, Geologia &
Geofisica, Administracéo e Suprimentos. O modelo da Figura 3, tornou-se a base da andlise
para o estudo de caso. Assim sendo, questionarios foram aplicados (vide Apéndice B) com
executivos estrangeiros dos segmentos de exploracéo e producdo de 6leo e gas em campos
maduros. Os questiondrios tiveram 49 perguntas abertas abrangendo cada uma das dimensdes
e areas citadas. No total, foram entrevistados sete executivos estrangeiros com larga
experiéncia em diversas empresas ao redor no mundo, com diferentes qualificagoes, entre as
guais. gerente de operacdo, gerente geral de contrato, controller, gerente de geologia,
presidente e vice-presidente de empresas. Somando os anos de experiéncia de cada um dos
entrevistados, o total de tempo de experiéncia € de 141 anos. Os question&rios foram
aplicados individualmente. As entrevistas foram feitas em inglés, com duragéo total de
aproximadamente 11 horas, gravadas em 11 fitas Cassete. Os dados levantados foram
compilados e traduzidos para o portugués pelo autor, dando origem ao modelo de andlise
operacional. As informacfes levantadas foram segmentadas por &rea de atuagdo, como
apresentadas nos quadros que se seguem:
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OPERACAO & ENGENHARIA

CompeténciasIndividuais (Saber fazer e saber ser)
Capacidade de desenvolver técnicas de producdo a baixo custo
Competéncia em gerenciamento de custo com habilidade de identificar processos mais baratos
Habilidade de comunicag&o, inclusive com outras areas
Capacidade de pensar em 3 dimensbes
Capacidade de identificar o que pode se otimizado em termos de producéo e custo.
Saber trabalhar em equipe, organizando responsabilidades e prioridades.
Capacidade de avaliar custos de materiais e de servigos contratados
Capacidade de avaliar a rentabilidade financeira de projetos.
Capacidade de orientar e liderar operadores de campo e de estagéo.
Capacidade de assimilar diversas informagoes de diferentes fontes
Ter uma mente aberta para ouvir e aprender novas técnicas de exploracéo
Capacidade de trabalhar sob presséo diante eventos inesperados e cobranga continua
Capacidade de pensar rapidamente em solugdes alternativas para os eventos que
freqUentemente ocorrem sem previsao.
Criatividade
Ter conhecimento de engenharia de reservatorio e fluxo de fluidos.
Ter dominio dos fundamentos do processo de producéo de 6leo e gés.
Ter disposicéo paratrabahar durante longas horas sem interrupcéo
Ser forte emocional mente e fisicamente
Ter iniciativa
Ser persistente
Ser organizado

Aprendizagem individual
Formac&o académica em engenharia de petrol eo.
Treinamentos externos e internos, passando por estagios na operacdo dos campos
Aprendizado com trabalho de alguém mais experiente.
Processo de aprendizado empirico no préprio trabalho por tentativa e erro e através dos
processos de avaliagéo

Fator es utilizados no modelo de avaliagéo individual

Gerenciamento dos resultados de projetos

Indicadores de custo unitério

Avaliagao das iniciativas de trabalho na solugéo de problemas

Indicador de freguiéncia de falhas

Producédo diaria

Avaliagdo da performance de custo em relagéo ao orgamento

Feedbacks de outros funcionérios

Aplicacdo de teste técnico, tedrico antes da contratagdo

Analise técnica de demandas de tarefas especificas com o propdsito de testar competéncias

Competéncias organizacionais
Capacidade de produzir 6leo e gés a baixo custo
Capacidade de incrementar produgdo em pogos maduros com baixo custo de capital

Capacidade de economizar nos procedimentos operacionais

Capacidade de identificar problemas de producéo e levantar solugdes
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Capacidade de avaliar o risco inerente a aplicacdo de capital
Capacidade de identificar oportunidades paraincrementar produgdo
Capacidade de executar projetos controlando custos

Competéncia para otimizar equipamentos e Servicos.

Capacidade para plangjar e avaliar preliminarmente os projetos
Competéncia para identificar falhas de execu¢éo nos projetos.

Fator es utilizados no processo de avaliagdo or ganizacional
Indicadores de custo unitario, custo de capital unitério, retorno sobre investimento
Resultados financeiros dos projetos
Eficiéncia nos servigos de manutencéo e intervengdo de pogo medindo perdas de produgéo,
tempo de pogo parado, perdas financeiras e freqiiéncia de reparos
Resultados dos projetos
Indicador de producéo
Cumprimento das projegdes orcamentarias, dos orcamentos dos projetos.

Gestéo do Conhecimento
Elaborac&o de procedimentos para preparar e executar projetos disponibilizados para toda
equipe
Analise retrospectiva sobre os projetos para compartilhar conhecimento
Organizag&o de lista de projetos a executar com a elaboragdo do planejamento anual, do
programa de trabalho e do orgcamento
Arquivo dos registros das intervengdes e dos historicos do pogo de forma organizada e segura
Documentac&o das atividades de forma organizada
Préticas parareter e atrair pessoas com maior nivel de conhecimento durante longo tempo
Construcéo de times de engenheiros liderados por um gerente experiente
Avaliagao bimestral do departamento utilizando indicadores de gest&o, identificando
competéncias, 0s pontos fracos e fortes sdo ressaltados.
Reuni 8es periodicas de acompanhamento dos trabal hos em andamento para se analisar as
acOes de melhoria e as deficiéncias de conhecimento.
Préticas paratransferir técnicas e procedimentos de um projeto para outros projetos
Reuni 8es periddicas para analisar a situagdo de cada poco, como uma maneira de trocar
conhecimento sobre os pogos com todos da equipe.

Passagem de um engenheiro jovem por diversas atividades diferentes antes de comegar atuar
dentro da sua fungdo para o desenvolvimento do conhecimento geral da operagéo
AvaliagOes periddicas para se analisar os indicadores de performance, identificando em
conjunto as falhas e envolvendo todos para reparar 0s erros.

Acdes que | mpactam a Estratégia Competitiva
Recomendagdes para incremento da produgéo
Recomendacdes para reducéo de custo
| dentificacdo de novas oportunidades de incremento de producéo
Manutencdo do nivel de producdo com baixos custos
AvaliagOes competentes sobre o0s investimentos melhorando a rentabilidade da empresa.
Recomendactes para mel horias da eficiéncia dos processos de producéo.

Quadro 2 - Modelo de Andlise para Operagéo e Engenharia
Fonte: Autor

GEOLOGIA & GEOFIiSICA

Competéncias Individuais (Saber fazer e saber ser)




Capacidade de pensar em 3 dimensoes.

Ser criativo e flexivel paratratar com vérias aternativas

Conhecer geometria

Ter habilidade para entender e quantificar riscos

Ter habilidade de interpretar dados e mapas geograficos

Ser automotivado

Ter visdo holistica dos negocios

Ser hébil para organizar e juntar diferentes dados e saber expressar as conclusdes dos
resultados encontrados

Conhecer propriedades das rochas.

Saber interpretar mapas, avaliar "log" einterpretar sismica,

Saber recomendar agdes a serem tomadas mediante informagdes geol dgicas sobre o
subterraneo

Saber smular com diferentes dados e informagdes e saber recomendar agbes a serem tomadas
mediante informagdes geol bgicas sobre o subterrdneo

Habilidade de reconhecer oportunidades originadas de dados sismicos e habilidade de cruzar
informagdes

Ser criativo para reconhecer oportunidades na leitura de mapas geol 6gicos e dados sismicos.
Habilidade de comunicag&o principal mente com a engenharia

Capacidade de entender e analisar amostras rochosas do subsolo.

Habilidade para gjustar rapidamente o entendimento do que est& acontecendo nas surpresas
que acontecem em projetos de perfuragdo escolhendo alternativas de aco.

Capacidade de ser flexivel e ter respostas répidas para mudar o curso dos projetos de acordo
com as respostas encontradas.

Aprendizagem individual
Stlida educacdo formal e muita experiéncia prética
Treinamento no trabal ho de forma monitorizada por profissionais experientes da propria
empresa
Participacdo em congressos e semindrios da &rea com troca de artigos e experiéncia com outros
profissionais
Desenvolvimento de treinamento interno, feito sobe medida para as necessidades da empresa.
Experiéncia no trabalho

Fator es utilizados no modelo de avaliagéo individual
Avaliacao dos resultados técnicos e financeiros dos projetos
Avaliagdo das perfuragoes.
Capacidade de avaliar e identificar riscos e oportunidades em novas aquisi goes.
Qualidade e consisténcia das informagdes fornecidas
Quéo répido se é capaz de produzir bons mapas de uma determinada area.
Quantidade de idéias criadas a cada periodo.
Quéo bem se analisam os dados e quéo répido se geram relatorios de reservas de campos.
Quéo répido e qudo bom se prepara avaliacbes de sismica.

Competéncias organizacionais
Capacidade de desenvolver um trabalho detalhado em diversos tipos de ambiente e
reservatorios
Capacidade de avaliar dados geol 6gicos com precisdo
Capacidade de traduzir dados geol 6gicos e geofisicos em acbes para intervencao e perfuracdo
de pogo
Conhecimento sobre o processo de operagdo do campo
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Capacidade de desenvolver um trabal ho detalhado em diversos tipos de ambiente e
reservatorios
Habilidade de priorizar o tratamento das informagdes disponiveis

Fator es utilizados no processo de avaliagéo or ganizacional
Evolugéo da produgéo
Avaliagdo do retorno do capital investido por projeto
NuUmero de projetos criados
Resultados dos projetos de workover e perfuragdo
Qualidade do trabalho.

Gestdo de Conhecimento
Documentag&o e organizagdo das informagdes onde todos podem acessar
Analise das experiéncias anteriores e avaliagdo periddica da performance dos projetos.
Compartilhamento de conhecimentos com a equipe da operagdo e engenharia
Arquivo e catalogo de informagfes em modo magnético e em papel
Elaborag&o de catdlogo de idéias e de lista de projetos
Avaliacdo periddica do departamento utilizando indicadores de gestéo, quando as
competéncias séo levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados.
Reuni 8es periddicas em grupo para avaliar os projetos
Treinamento entre as &reas
Documentacdo dos procedimentos seguidos e envolvimento de mais de uma pessoa nos
procedi mentos.
Formalizac&o e compartilhamento de apresentactes

Acdes que Impactam a Estratégia Competitiva
Fornecimento de informagdes de qualidade para efetuar investimentos
Contribuicdes para evitar exposi¢do de capital, fornecendo boas avaliagbes do risco do capital
a ser empregado e sobre alista de projetos a executar
I dentificagdo de novas oportunidades para exploragéo
I dentificac&o de boas oportunidades no desenvol vimento de projetos
Analises geol égicas e dos mapas contribuindo para o0 éxito dos hovos projetos e aguisigoes.

Quadro 3 - Modelo de Andlise para Geologia & Geofisica
Fonte: Autor

CONTROLADORIA E ADMINISTRACAO

Competéncias Individuais (Saber fazer e saber ser)
Capacidade de prover informac&o sobre o custo operaciona e sobre o capital em tempo habil
Conhecer daldgica do negécio
Conhecer sistemas de informagdes, softwares e 0 sistema de contabilidade
Ter integridade pessoa para gerar informagdes imparciais e verdadeiras
Capacidade de controlar de forma eficiente os pagamentos
Conhecer legislacdo tributéria e suas mudangas e evolugdes
Saber identificar necessidades de treinamento dos funcionérios
Saber contabilidade

Entender o fluxo de informagdes com partes rel acionadas como tributos governamentais,
investidores, alta geréncia e funcionarios.
Capacidade de entender as demandas de informagéo de forma prioritaria.
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Capacidade de gjustar o nivel de informag&o a apresentar de acordo com a audiéncia
Habilidade de ser flexivel no relacionamento interno com a operacdo e diretoria bem como
fornecedores e outras partes rel acionadas.

Habilidade de gjustar o nivel de informac&o a apresentar de acordo com a audiéncia.

Saber onde se gasta e onde se geram 0s recursos financeiros.

Saber entender as pessoas e motivé-las.

Habilidade de comunicagéo, capacidade de se expressar bem e lhe dar com reclamagdes.
Conhecer os procedimentos de contabilidade relacionados com aindustria de 6leo, os
conceitos relacionados a projetos de intervengdo de pogo (Autorizacdo para despesas, AFE) e
orgamentos.

Ser criativo

Saber atender as necessidades dos clientes internos

Ser organizado

Ser flexivel

Ser empreendedor

Habilidades em lidar com processos administrativos do escritério, habilidade na comunicag@o
com o pessoal interno no sentido de perceber suas necessidades.

Capacidade de entender e lidar com as influéncias externas como comunidades locais,
seguranca e sindicato.

Processo de aprendizagem individual
Educagéo formal em contabilidade e financas
Treinamento interno dirigido por pessoas experientes da propria empresa de forma organizada
Desenvolvimento de treinamento interno, feito sobe medida para as necessidades da empresa.
Promoc&o do entendimento da operacéo
Experiéncia prética

Fator es utilizados no modelo de avaliagdo individual
Tempo de finalizag&o e entrega dos trabal hos
Assertividade (precisdo) dos relatérios
Relatério dos auditores independentes.
Avaliagdo de subordinados e pela equipe da operagéo.
Quantidade de problemas rel acionados com o departamento
Qualidade e resultado das atividades desenvolvidas
Qualidade do gerenciamento dos impostos
Qualidade das projecgbes financeiras.
Turnover dos funcionarios
Nivel de satisfacdo dos empregados, se eles estdo confortavels no trabal ho.

Competéncias organizacionais
Capacidade de prover informacfes em tempo habil
Competéncia para gerenciar os gastos de investimento e custo da empresa.
Competéncia pararegistrar 0s custos corretamente.

Competéncia para centralizar atividades de Recursos Humanos, envolvendo contratagoes,
identificag@o de necessidades de treinamento e motivacdo de funcionarios.

Capacidade de prover informagdes financeiras para engenharia e operagdes tomarem decisdes

Capacidade de suportar todas as atividades burocréticas e administrativas da Operagdo
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Capacidade de ser proativo para Operagdo gerenciar 0S custos

Competéncia para pagar fornecedores em tempo
Competéncia em andlise e avaliag8o de custo e investimento.
Entender o mercado em termos de aspectos cambiais, legislacdo tributéria, leis que regulam o
petrol eo.
Capacidade para desenvolver politicas e regras claras dentro da empresa.
Capacidade de ser organizado
Fator es utilizados no processo de avaliagéo or ganizacional
Relatério dos auditores independentes
Assertividade dos relatorios.
Qualidade dos relatérios.
Nivel do conhecimento organizacional da rentabilidade do negécio
Feedback dos demais departamentos.
Gerenciamento dos impostos
V elocidade (tempo) de entrega de relatério.

Indicadores de gestéo, apontando as competéncias desenvolvidas e os pontos fracos e fortes do
setor.

Atrasos nos pagamentos de fornecedores e impostos

Gestdo do Conhecimento
Elaboracéo, de forma organizada, de procedimentos para realizagdo dos principais processos
Avaliacdo periddica dos procedimentos para checagem de problemas e avaliac8o de atividades
Treinamento entre as areas
Promog&o de interagdo entre as pessoas, envolvendo muita comunicaco.
Promover treinamentos internos
Utilizac8o de relatorios gerenciais como custo por projeto como fonte de aprendizado
organizacional, que podem ensinar como melhorar a gestéo de custos de futuros projetos.
Exposicdo periodica das atividades desenvolvidas para as demais éreas da empresa
Promoc&o do envolvimento das pessoas na solugdo dos problemas
Promog&o da organizacdo e do gerenciamento da guarda das informagdes seja de formafisica
seja pelo sistema de informagdes (software)

Préticas parareter e atrair pessoas com maior nivel de conhecimento durante longo tempo
Andlise retrospectiva com os auditores sobre as atividades do ano passado e o0 plangjamento do
ano corrente, destacando as mudancas de procedimentos e a legislacdo tributéria
Promog&o da comunicagdo interna entre os departamentos
Documentar e arquivar todos os eventos da area.
Manutenggo dos sistemas de informagao atualizados e sempre com mais de uma pessoa com
conhecimento sobre as informagoes

Acdes que Impactam a Estratégia Competitiva
Decisdes gerenciais e estratégicas tomadas com base na qualidade das informacfes geradas
Geragdo de informacdes financeiras para avaliacéo do negdcio.

Contribuicéo namotivacdo das pessoas e na qualidade da comunicagdo interna entre as pessoas
Contribuig&o dos relatérios gerenciai s para empresa ndo repetir erros cometidos no passado e
reduzir custo.

Contribuicdes na redugéo da carga tributaria paga pela empresa.
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Fornecimento de informagdes gerenciais de custo, investimento e indicadores que ajudam a
tomar decisdes Nos Processos operacionals.

Pagamento correto a fornecedores e prestadores de servico facilitando o relacionamento da
operacéo.

Quadro 4 - Modelo de Andlise para Controladoria e Administracao
Fonte: Autor

SUPRIMENTOS

Competéncias I ndividuais (Saber fazer e saber ser)
Conhecer como funciona a operagéo da empresa
Capacidade de manter rede de relacionamento com muitos cartdes de visita de empresas
fornecedoras entendendo a qualidade do que se pode fornecer com o respectivo tempo de
entrega
Habilidade parainteragir com a contabilidade e com a operagéo.
Entender alegislacéo para comprar e importar mercadorias.
Capacidade de identificar bons fornecedores, que fornecem materiais de qualidade a menor
custo.
Conhecer todos os tipos de produto que a operacdo usa e sua qualidade técnica
Capacidade de organizacdo para entregar os produtos em tempo e de forma prioritaria
Habilidade de plangjar as compras para atender as necessidades de demanda sem elevar
demasi adamente os niveis de estoque
Dominar muito bem as ferramentas de informética para controlar os estoques
Capacidade de antecipar as necessidades de material.
Habilidade para balancear qualidade e custo.
Honestidade e habilidade de comunicagéo clara
Ter postura voltada para atender o cliente
Conhecer os componentes dos equipamentos que normal mente sdo utilizados na Operacéo
Tenacidade
Ter bom senso, 6tima intuicdo e sensibilidade para identificar os melhores fornecedores
Saber outros idiomas, pelo menos inglés.
Conhecer distribuidores e representantes

Aprendizagem individual
Educagéo formal
Treinamento interno com estégio na operacdo para se entender exatamente as necessidades da
operacdo e a qualidade dos produtos, ndo somente 0 custo, pois produtos baratos podem sair
caro por terem baixa durabilidade.
Elaboracdo de lista de fornecedores.
Experiéncia profissiona

Fator es utilizados no modelo de avaliagéo individual
Nivel de estoque
NuUmero de "stock outs". Auséncia de material fazendo a produco parar.

Quantidade de problemas rel acionados com o departamento
Avaliagdo dos clientes internos

Habilidade de prover o material requerido em tempo hébil sem atrasos
Capacidade de minimizar custos de material e de frete.

Evolug&o dos custos de material
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Identificacdo de boas opgdes de escol ha de fornecimento com bons pregos e qualidade.

Competéncias organizacionais
Conhecimento dos processos operacionais
Capacidade de desenvolver e atrair fornecedores
Capacidade de equilibrar custo e qualidade de material
Capacidade de entregar material no tempo requisitado pela operagdo com baixo nivel de
estoque.
Ter familiaridade com os produtos que sdo utilizados pelaindustria do petréleo

Fator es utilizados no processo de avaliagéo or ganizacional
Nivel de estoque
Evolucéo do custo de material
Tempo de pogo parado por falta de material (Stock-outs).
Atrasos na entrega de material

Gestéo do conhecimento
Elaborag&o de lista de fornecedores preferenciais e probleméticos
Registros muito bem organizados e abertos, e de facil acesso e de fécil entendimento pelos
outros departamentos. Esses registros devem conter informagdes sobre fornecedores, cotagdes
€ pregos.
Controle do inventario por sistema informatizado com lista de fornecedores que facilite usar
sempre 0s que praticam os melhores pregos e qualidade.
Compartilhamento das informagdes com toda equipe do setor

Capacidade de desenvolver relacionamentos de parcerias com os fornecedores do tipo "ganha
X ganha"

Desenvolvimento de politicas para utilizagdo de fornecedores

Defini¢des de nivel de estoque minimo para os principaisitens para guiar afreqiéncia de
compras

Elaboracéo de procedimentos para efetuar processos de compras.

Avaliagdo periddica do departamento utilizando indicadores de gestdo, quando as
competéncias séo levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados.
Documentac&o dos processos de compras

Acdes que Impactam a Estratégia Competitiva
Capacidade de fazer transagdes comerciais com fornecedores ao redor do mundo,
identificando pregos mais baixos capazes de reduzir o custo de material
Capacidade de suportar a operacdo de forma eficiente, contribuindo com a performance de
produgéo.
Capacidade de atender rapidamente as necessidades da operagdo com baixo custo.
Manutengdo dos custos de materiais baixos

Quadro 5 - Modelo de Andlise para Suprimentos
Fonte: Autor
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3.2.2 2°Etapa-O Teste de Aderéncia ao Modelo de Andlise Construido

A aderéncia da realidade da Petroreconcavo as informagdes levantadas entre os
sete especialistas na construgdo do model o de andlise operaciona na primeira etapa foi testada
na segunda etapa da pesquisa.

Foram escolhidos, entre o total de 70 colaboradores da Petroreconcavo, 10
pessoas para responder, por escrito, 0s questiondrios envolvendo as 4 areas em estudo. Todas
as areas foram representadas no levantamento dos dados. Os entrevistados foram: o diretor de
operagdo, o diretor administrativo, gerentes e coordenadores de éreas e alguns funcionérios
com grau elevado de experiéncia dentro da empresa. Foram aproveitados, integralmente, 8
questionarios e parcidmente 1 questionério. Também, foram excluidas as respostas dos
gerentes responsaveis pela sua propria &rea para evitar qualquer resposta tendenciosa sobre o
desempenho do setor do qual é responsével. Porém, foram mantidas as respostas de
profissionais experientes do setor que ndo ocupam cargo de geréncia. Ou sgja, as areas foram
avaliadas por pessoas integrantes da érea, diretores e pessoas de outras &reas. O questionario
aplicado aos funcion&rios (Apéndice D) foi elaborado com base no modelo de andlise
operacionalizado, elaborado na 1% etapa do trabalho. Os nomes dos funcionarios que
responderam a0 questionario foram trocados por letras do afabeto visando preservar a
identidade dos mesmos. As perguntas foram feitas por escrito, de forma objetiva, cabendo a
cada entrevistado assinalar, dentro da escala de pontuacdo, de 1 a 5. Neste caso, 1 significa
que o entrevistado ndo identifica ou identifica minimamente o item questionado e 5 significa
o0 alto grau de existéncia do item questionado. Além dessas notas, 0s entrevistados podiam
escolher a atribuicdo “NS’, na qual o entrevistado ndo sabia responder ou néo tinha como
avaiar o item questionado,.

Entre os questioné&rios aproveitados na pesquisa, foram levantadas 2.040
respostas, sendo que o volume de “NS’ foi de 29%, ou sgja, 599. J4 as perguntas que foram
respondidas dentro da escala de 1 a5 formaram um total de 1.441. O quadro 6 apresenta um

resumo da 2° etapa do trabalho da pesquisa

Ope&Engenharia G&G Adm Suprimentos Total
Questionarios aproveitados 8 9 9 8 9
Total de Respostas 542 474 648 376  2.040
Respostas Sem Saber 109 158 205 127 599
Percentual de respostas sem saber 20% 33% 32% 34% 29%)

Quadro 6 - Distribuic&o e aproveitamento dos questionérios por area estudada
Fonte: Autor
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4. ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS POR AREA PESQUISADA

4.1 INTRODUCAO

Os dados consolidados mostram que a Petroreconcavo teve em um universo de
notas possiveis de 0 a5, amédia geral 3,1. Em nenhuma das dimensdes, se chegou ao nivel de
insuficiéncia abaixo de 2, porém, também ndo se alcancou uma aderéncia acima de 4 (Vide
Quadro 07). A dimensdo com maior aderéncia aos parametros levantados foi a dimenséo das
competéncias individuais, com destaque para a éarea de Operacdo & Engenharia. Ja a
dimensdo com menor aderéncia, indicando onde a empresa mais tem a avancar, € a dimensao
da Gestdo do Conhecimento, sendo que, dentro dessa dimensdo, as areas com menor
aderéncia sdo as areas. Operagdo & Engenharia e Geologia & Geofisica, ambas com notas de
2,4.

O percentua total de respostas “NS’ (N&o Sabe) apresentado no quadro 06 do
capitulo 3 foi de 29%. Considerando que as quatro areas estudadas tém diversos niveis de
relagdo entre si nos processos empresariais para 0 andamento do negécio, esse indice revela
um ato grau de desconhecimento do perfil das areas e suas competéncias por parte de
integrantes da organizagdo que ocupam posicdes estratégicas. A aea que recebeu,
proporcionamente, maior volume de respostas “NS’ foi a &rea de Suprimentos com 34%;
enguanto a &rea com menos volume de respostas “NS’ foi a area de Operagéo e Engenharia,
com 20%. Os representantes da &rea de G&G (funcion&rios G e H) foram os que mais
responderam “NS’. Eles sO conseguiram responder integralmente as perguntas relacionadas
ao setor do qual fazem parte. O conhecimento das atividades das &reas de apoio Suprimentos

e Controladoria e Administragdo € minimo,
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Como um dos objetivos desse trabalho é identificar as lacunas de competéncias
para 0 desenvolvimento estratégico do negécio de E&P na Petrorecdncavo, foram
consideradas, como aderéncia parcial, as dimensdes listadas no modelo de andlise com notas
abaixo da média, no caso, 3. Para cada érea estudada (Engenharia e Operagéo, Geologia &
Geofisica, Administracdo e Suprimentos), foram relacionadas, dentro do critério de notas
abaixo de 3, todas as contribuigbes que cada setor pode melhorar no desenvolvimento
estratégico, toda as competéncias (sejam elas individuais ou organizacionais) que ndo estao

plenamente desenvolvidas, e todos os procedimentos de gestéo do conhecimento em que cada

area pode melhorar.
Ope& . G&G Adm Suprimentos Média
Engenharia

Dimensao das Competéncias Individuais 3,6 31 3.2 31 32
Competéncias Individuais da Geréncia 3.8 3.3 3,7 3,2 3,5
Processo de Aprendizagem Individual 3,8 2,7 31 3,0 31
Processo de Avaliacéo Individual 31 3,2 2,8 31 31
Dimensdo das Competéncias Organizacionais 3,1 3,4 3,3 2,9 3,2
Competéncias Organizacionais 34 34 3,3 31 3,3
Processo de Avaliagdo Organizacional 2,8 34 3,3 2,8 31
Dimensdo da Gestdo do Conhecimento 2,4 2,4 2,8 3,1 2,7
Gestdo do Conhecimento 2,7 2,3 2,6 3.1 2,7
IAcOes para interceptar o futuro 2,2 25 31 3,0 2,7
Dimensdo da Estratégia Organizacional 3,3 3,4 3,5 2,8 3,3
Alinhamento das Competéncias com a Estratégia 3,3 3,4 3,5 2,8 3,3

Quadro 07: Média das avaliactes para cada dimensado por area estudada
Fonte: Pesquisa feita diretamente pelo autor

4.2 DADOS DA ENGENHARIA & OPERACAO

Cruzando as respostas do questiondrio da 2* etapa com o modelo de andlise
operacional, se identificou que a &rea de Engenharia & Operagdo, pode melhor contribuir
com a estratégia da Petrorecdncavo das seguintes formas:

I dentificag&o de novas oportunidades de projetos

Avaliagcbes competentes sobre os investimentos melhorando a
rentabilidade da empresa.

Recomendagbes para melhorias da eficiéncia dos processos de

producéo.
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Segue, no quadro abaixo, resumo com todas as competéncias e 0S processos

necessarios para promover a aprendizagem e a gestdo do conhecimento que obtiveram notas

menores ou iguais a 3, ou Sgja, ndo estdo suficientemente desenvolvidos.

Competéncias | ndividuais e Or ganizacionais

Comunicacéo

Organizagéo

Capacidade de aprender novas técnicas de exploragdo

Capacidade de avaliar o risco inerente a aplicagdo de capital

Competéncia para otimizar equipamentos e servigos

Capacidade para plangjar preliminarmente os projetos

Competéncia paraidentificar falhas de execugdo nos projetos

Competéncia para estimular a iniciativa da equipe de trabalho
- Competéncia para transferir técnicas e procedimentos de um projeto para
outros projetos

Gestdo do Conhecimento

Elaborac&o de procedimentos para preparar e executar projetos

Analise retrospectiva sobre 0s projetos para compartilhar conhecimento

Arquivo dos registros das intervengdes e dos histéricos do poco de forma
organizada e segura

Documentacdo das atividades de forma organizada

Desenvolvimento de préticas para reter e atrair pessoas com maior nivel de
conhecimento durante longo tempo

Formag&o de equipes de engenheiros liderados por um gerente experiente

Avaliagdo bimestral do departamento utilizando indicadores de gestéo,
identificando competéncias, os pontos fracos e fortes.

Reuni8es periddicas de acompanhamento dos trabalhos em andamento para se
analisar as agOes de melhoria e as deficiéncias de conhecimento.

Reunifes periddicas para anadlisar a situacéo de cada pogo, com o objetivo de
trocar conhecimento sobre os pogos com todos da equipe.
: Passagem de um engenheiro jovem por diversas atividades diferentes antes de
comegar atuar dentro da sua fungdo para o desenvolvimento do conhecimento geral da
operacéo

Conhecer outras empresas do ramo e trocar conhecimentos a fim de melhorar
processos e atividades.

Centralizar a responsabilidade de organizar, arquivar e catalogar as
informagdes, procedimentos e conhecimentos gerados pela operagéo.

Atualizac8o continua de novas técnicas e novos equipamentos para melhoria de
performance.

Entender a sensibilidade dos processos de operagdo para se capacitar para atuar
em cenario de baixo preco

IntercAmbio de funcionérios com outras empresas coligadas.

Quadro 08; Competéncias e Gestao do Conhecimento na Engenharia & Operacéo
Fonte: Autor
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4.3 DADOS DA GEOLOGIA E GEOFISICA (G& G)

Cruzando as respostas do questiondrio da 2* etapa com o modelo de andlise
operacional, se identificou que a area de Geologia & Geofisica, pode melhor contribuir com a
estratégia da Petroreconcavo das seguintes formas:

Fornecimento de informagdes de qualidade para efetuar investimentos,
Fornecimento boas avaliagdes do risco, para evitar exposicdo de capital
Identificac@o de novas oportunidades para exploragéo,

| dentificac&o de boas oportunidades no desenvolvimento de projetos.

Seguem, no quadro resumo abaixo, todas as competéncias € 0S Processos
necessérios para promover a aprendizagem e a gestdo do conhecimento que obtiveram notas

menores ou iguais a 3, ou sgja, Ndo estdo suficientemente desenvolvidos.

Competéncias I ndividuais e Or ganizacionais

“ Automotivacdo”
Visdo holistica dos negécios
Ter familiaridade com os indicadores do negécio

Habilidade para organizar e juntar diferentes dados e saber expressar as conclusdes
dos resultados encontrados

Habilidade de comunicag&o principal mente com a engenharia

Capacidade de ser flexivel e ter respostas rapidas para mudar o curso dos projetos de
acordo com as respostas encontradas.

Capacidade de desenvolver um trabalho detalhado em diversos tipos de ambiente e
reservatorios

Capacidade de avaliar dados geol 6gicos com precisdo

Ter conhecimento sobre o processo de operagéo do campo

Habilidade de priorizar o tratamento das informagdes disponiveis para estudos
geol 6gicos

Gestdo do Conhecimento

Compartilhamento de conhecimentos com a equipe da operagéo e engenharia
Elaboracéo de catalogo de sugestdes de melhorias (idéias) e de lista de projetos
Avaliagdo periddica do departamento utilizando indicadores de gestdo, quando as
competéncias sdo levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados.

Reuni 8es periddicas em grupo para avaliar os projetos
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Documentac&o dos procedimentos seguidos e envolvimento de mais de uma pessoa
nos procedimentos.

Organizagdo e documentacdo de apresentacoes técnicas

Atencdo a0 que outras empresas do segmento estdo fazendo com sucesso e com
fracassos, aprendendo com concorrentes onde eles estdo ganhando e perdendo
dinheiro.

Andlise retrospectiva dos projetos

Comunicagéo efetiva com a engenharia e operagéo

Manutencdo de lista atualizada de projetos incluindo a perspectiva do preco de 6leo
chegar ao patamar de US$ 12

Desenvolvimento de um software para organizar as informagdes existentes,
mapeando-as para facilitar que as pessoas acessem todas as anotagdes e dados
disponivels.

Manutencdo de um plano de agdo atualizado sobre o andamento dos projetos no
presente.

Quadro 09: Competéncias e Gestao do Conhecimento na Geologia & Geofisica
Fonte: Autor

4.4 DADOS DA ADMINISTRACAO

Cruzando as respostas do questionario da 2* etapa com o modelo de andlise
operacional, se identificou que a &ea de Administragdo e Controladoria, pode melhor
contribuir com a estratégia da Petroreconcavo da seguinte formas:

Motivagdo das pessoas e qualidade da comunicagdo interna entre as pessoas.

O Quadro resumo, a seguir, apresenta todas as competéncias e 0S processos
necessarios para promover a aprendizagem e a gestdo do conhecimento nos itens com notas

menores ou iguais a 3, ou sgja, que ndo estdo suficientemente desenvolvidos.

Competéncias | ndividuais e Or ganizacionais

Capacidade de identificar necessidades de treinamento dos funcionérios

Entender onde se gasta e onde se geram os recursos financeiros.

Capacidade de entender as pessoas e motivé-las.

Habilidades em lidar com processos administrativos do escritério, na comunicacdo
com o pessoal interno no sentido de perceber suas necessidades.

Capacidade de entender e lidar com as influéncias externas como comunidades
locais,seguranca e sindicato.

Competéncia pararegistrar 0s custos corretamente
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Competéncia para centralizar atividades de Recursos Humanos, envolvendo
contratagOes, identificagdo de necessidades de treinamento e motivagdo de
funcionérios.

Capacidade de suportar todas as atividades burocréticas e administrativas da Operagdo
Capacidade de ser proativo para suportar a Operagéo no gerenciamento dos custos
Capacidade para desenvolver politicas e regras claras dentro da empresa.

Gestdo do Conhecimento

Elaboracdo de forma organizada procedimentos para realizagdo dos principais
processos

Avaliacdo periddica dos procedimentos para checagem de problemas e avaliacdo de
atividades

Promog&o de treinamento entre as areas

Promogé&o de interagdo entre as pessoas envolvendo muita comunicagéo.

Promover treinamentos internos

Utilizagdo de relatorios gerenciais, como por exemplo: custo por projeto, visando
aprendizado organizacional

Exposicao periodica das atividades desenvolvidas

Promocé&o do envolvimento das pessoas na solugdo dos problemas

Préticas para reter e atrair pessoas com maior nivel de conhecimento durante longo
tempo

Andlise retrospectiva com os auditores sobre as atividades do ano anterior e o
plangjamento do ano corrente, destacando as mudangas de procedimentos e a
legislagdo tributéria

Promog&o da comunicagdo interna entre os departamentos

Manutengdo dos sistemas de informagdo atualizados e sempre com mais de uma
pessoa com conhecimento sobre as informagdes

Avaliagdo periddica do departamento, utilizando indicadores de gestéo, quando as
competéncias sdo levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados.

Quadro 10: Competéncias e Gestao do Conhecimento na Administragdo

4.5 DADOSDE SUPRIMENTOS

Cruzando as respostas do questionario da 2* etapa com o modelo de andlise

operacional, se identificou que a érea de Suprimentos, pode melhor contribuir com a

estratégia da Petroreconcavo das seguintes formas:

Capacidade de fazer transagbes comerciais com fornecedores ao redor do
mundo, identificando pregcos mais baixos capazes de reduzir o custo de material.

Suporte da operacé@o de forma eficiente, contribuindo com a performance de

producéo.
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Atendimento rapido as necessidades da operacdo com baixo custo.

Manutengdo dos custos baixos de materiais.

Segue, no quadro abaixo, resumo com todas as competéncias e 0S processos
necessérios para promover a aprendizagem e a gestdo do conhecimento que obtiveram notas

menores ou iguais a 3, ou Sgja, ndo estdo suficientemente desenvolvidos.

Competéncias I ndividuais e Or ganizacionais

Conhecer como funciona a operagéo da empresa

Capacidade de manter rede de relacionamento com muitos cartfes de visita de
empresas fornecedoras, entendendo a qualidade do que se pode fornecer com o
respectivo tempo de entrega

Habilidade parainteragir com a contabilidade e com a operagéo.

Entender sobre legislagdo para compra e importagdo de mercadorias.

Conhecer todos os tipos de produto que a operacdo usa e sua qualidade técnica

Capacidade de organizacdo para entregar os produtos em tempo e de forma
prioritaria

Dominar as ferramentas de informatica para controlar os estoques

Capacidade de antecipar as necessidades de material.

Habilidade para balancear qualidade e custo.

Conhecer 0os componentes dos equipamentos que normalmente sdo utilizados
na Operacdo

Tenacidade (perseverante no atendimento das demandas dos clientes internos)

Conhecer os processos operacionais

Capacidade de entregar material no tempo requisitado pela operagéo com baixo
nivel de estoque.

Familiaridade com os produtos que sdo utilizados pelaindlstria do petréleo

Gestdo do conhecimento

Elaborag&o de lista de fornecedores preferenciais e problematicos

Registros muito bem organizados e abertos, e de fécil acesso e de fécil
entendimento pelos outros departamentos. Esses registros devem conter informagdes
sobre fornecedores, cotagOes e pregos.

Controle do estoque por sistema informatizado com lista de fornecedores que
facilite usar sempre os que praticam os melhores precos e qualidade.

Compartilhamento das informages com toda equipe do setor

Desenvolvimento de politicas para utilizagdo de fornecedores

Definigdes de nivel de estoque minimo para os principais itens para guiar a
frequéncia de compras

Avaliacdo periodica do departamento utilizando indicadores de gestdo, quando
as competéncias sdo levantadas e 0s pontos fracos e fortes sdo ressaltados.

Quadro 11: Competéncias e Gestdo do Conhecimento na area de Suprimentos
Fonte: Autor
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4.6 INTERPRETAGCAO DOSDADOS

Davi Lei, Michel A Hit e Richard Bettis (2001) atestam que as competéncias
essenciais podem formar a base da vantagem competitiva especifica da empresa. Como o
objetivo geral desse estudo é investigar as competéncias organizacionais da Petroreconcavo
em uma visdo de longo prazo, importa interpretar os dados com especial atencéo para a rea
de atuagdo da empresa com maior nivel de relagdo com as competéncias essenciais. Segundo
Fluery & Feury (2004), em cada empresa, as competéncias essenciais estao relacionadas a trés
diferentes areas ou fungdes: OperacOes, Produtos/Servigos e Vendas e Marketing. As demais
fungdes - finangas, Tl e RH - sdo de apoio. Dentro da realidade do caso em estudo, percebe-se
que embora a érea de Geologia e Geofisica tenha um papel fundamental no desenvolvimento
dos projetos de exploragdo dos campos a responsabilidade do desenvolvimento das
competéncias essenciais recai com maior énfase, na &ea classificada de Engenharia e
Operacdo, que vem a ser, justamente, a area que concentra a execucdo da atividade fim do
negécio da empresa. Portanto, ao se interpretar os dados, é preciso dar um peso mais

destacado as notas da mencionada area.

4.6.1. Dimenséo das Competéncias I ndividuais

A média de 3,5 nas notas de competéncias individuais dos gerentes, com destague
para a érea de Operagdo e Engenharia, com nota 3,8, mostra que a empresa estd em um nivel
de competéncia individua mais proximo do considerado ideal no modelo de andise
operacionalizado. Ja os processos que promovem o aprendizado individual e os processos de
avaliagdo das competéncias individuais tiveram nota conjuntamente, igual a 3,1, destacando
que algumeas areas tiveram nota abaixo da média como G& G, que teve nota 2,7 no processo
de aprendizagem individual. ESses processos S0 responsaveis por promover as competéncias
individuais e “retroalimenté-las’ continuamente, para que ocorra o ainhamento com as
competéncias organizacionais. Ao se obter, para esse processos, nota inferior a apurada para
as competéncias individuais, percebe-se que a empresa ainda ndo esta capacitada para
promover a continua evolugdo das competéncias individuais. Pois, as deficiéncias existentes
no processo de aprendizado e de avaliagdo das competéncias individuais podem levar a
estagnagdo e ao obsoletismo das competéncias existentes, dificultando que ocorram o

adinhamento e a construgdo das competéncias organizacionais que afetam a estratégia
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competitiva da empresa. Esse risco pode ser extremamente prejudicial a uma empresa sujeita
a tantas variaveis conjunturais como é o negdcio da industria de petréleo. Segundo Davi Lei,
Michel A Hit e Richard Bettis (2001), a estabilidade das habilidades pode gerar uma redugéo
da aprendizagem. Assim, as competéncias essenciais podem perder sua qualidade dindmica e
as empresas podem estar menos preparadas para responderem a mudangas ambientais. E,
também, oportuno destacar que as dificuldades no processo de aprendizagem individual, se
ndo forem tratadas, atentando para os pontos levantados no capitulo Andlise de Dados, podem
comprometer o processo de aprendizagem organizacional, que é o lastro da formagéo das
competéncias organizacionais. Segundo Senge (1994), as organizagOes aprendem somente por
individuos que aprendem. O aprendizado individua nd garante o aprendizado

organizacional. Mas, sem ele, o aprendizado organizaciona n&o acontece.

4.6.2 Dimensao das Competéncias Organizacionais

Nesta dimensdo, a nota média foi de 3,3, ou sgja, uma aderéncia perto da nota
média 3, porém menor que a nota média obtida nas competéncias individuais, sinalizando e
confirmando dificuldades do processo de transferéncia das competéncias individuais para
organizacionais. Além disso, a nota no processo de avaliagdo organizacional, onde se pode
medir o nivel de aprendizado das competéncias organizacionais, foi ainda menor, 3,1, com
destague para a &rea que tem maior peso no desenvolvimento da competéncia essencial, que é
a &rea de Engenharia e Operagdo, que ficou abaixo da média, com 2,8. Essa performance,
além de ndo garantir um perfeito processo de aprendizagem organizacional, afeta a dimenséo

da Estratégia que, ndo por acaso, também ficou em 3,3.

4.6.3 Dimensdo da Gestao do Conhecimento

Essa dimensdo obteve a menor média entre as quatro dimensdes estudadas, 2,7.
Na andlise dos dados, na Dimensdo dos Individuos, foi observado que, em todas as areas,
existe a necessidade do desenvolvimento tanto de comunicagdo, quanto de uma maior
interacdo entre as areas. As dificuldades de comunicagdo interna promoveram, na segunda
fase da pesguisa, um alto volume de respostas “NS’, 0 que confirma a existéncia de uma
baixa sinergia e cooperacdo entre as &reas. Essa caréncia revela dificuldades da empresa em
compartilhar conhecimentos e, por sua vez, promover o aprendizado organizacional. Segundo

Claudia Bitencourt (2004), € importante compartilhar insights, conhecimentos, crencas e



60

metas, para que o coletivo prevaleca e a organizagdo aprenda, isto € para que a empresa
construa sua prépria realidade e sua memoria, que servirdo de base para aprendizados futuros.
Dessa forma, a aprendizagem individual é transformada em coletiva, e o conhecimento
individual é incorporado as préticas organizacionais. No estudo de caso realizado na petroleira
ConocoPhillips (vide Apéndice A), Phill Boid, deixa claro que o compartilhamento do
conhecimento so acontece quando as pessoas se comunicam e interagem entre si. Empresas de
abrangéncia continental, com alguns milhares de funcionérios, como a ConocoPhillips, tém
tido éxito na comunicacdo e a na integracdo dos colaboradores a fim de promover a
disseminacdo do conhecimento. A Petroreconcavo, que atua com apenas 70 funcionarios,
situados em localidades relativamente proximas, tem um grande potencial para disseminar o
conhecimento individual que tem sido desenvolvido em todas as &reas.

Também foi comum, a todas as &reas pesguisadas, a necessidade de melhorar a
documentacdo, registros e organizacdo do conhecimento gerado. Os registros e o
compartilhamento do conhecimento gerado ndo somente sdo importantes para o
fortalecimento das competéncias organizacionais, conforme ja mencionado, mas também sdo
fator chave no processo de gestdo de conhecimento. A socializagdo, entre todos os
funcionarios, do conhecimento gerado, fazendo com que todos tenham acesso & melhores
préticas para executar 0sS Servigos e ndo repitam os mesmos erros do passado, promove 0
conhecimento coletivo, que, por sua vez, confere uma vantagem competitiva sustentavel a
empresa, como atestam Oliveira Jr., Fleury e Child (2001).

Ao longo do tempo, embora a Petroreconcavo tenha investido em treinamento dos
seus colaboradores e na prética de técnicas para revitalizagdo de campos maduros, percebe-se,
com os dados da pesquisa, que a organizagdo ndo tem aproveitado, plenamente, o
conhecimento gerado, o que pode afetar a competitividade em cenarios adversos, pois, como
também afirmam Oliveira Jr., Fleury e Child (2001), os problemas estratégicos estdo

relacionados, principalmente, a transferéncia, compartilhamento e protegdo do conhecimento.

4.6.4 DimensiodaEstratégia

A aderéncia da Estratégia Competitiva teve nota média de 3,3. Essa nota sinaliza
gue parte das competéncias organizacionais da Petroreconcavo conseguem favorecer a
estratégia da empresa, porém, conforme apontado no capitulo Andlise de Dados, ainda
existem muitas contribui¢des que podem ser tomadas por todas as é&reas estudadas. Essas

contribuicBes estdo relacionadas a incremento de producdo ou reducdo de custo. E
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fundamental atentar para o que cada areatem a contribuir para com a estratégia, pois, segundo
Porter (1989), um produtor de baixo custo deve descobrir e explorar todas as fontes de
vantagem de custo. Além disso, 0 mesmo autor destaca, como armadilhas em estratégias de
“Lideranca de Custo”, quando a geréncia da organizacdo sO enfoca o custo de atividade de
fabricagdo, deixando de lado as atividades indiretas e 0 elo entre essas. Diante dessa
exposicéo de Porter, percebe-se que as dificuldades de comunicagdo e de integragdo entre as
&eas da Petroreconcavo, reveladas no decorrer desse trabalho, estdo, intimamente,
relacionadas com as dificul dades apresentadas pela Petroreconcavo na dimensdo da Estratégia
Competitiva. Em resumo, percebe-se que todas dificuldades apresentadas para o
desenvolvimento estratégico, como a necessidade de melhorar a competéncia na avaliagéo de
investimentos, na melhoria dos processos de produgdo e na redugdo de custos de materiais,
estdo relacionadas com as lacunas identificadas nas competéncias organizacionais e na gestdo
do conhecimento. Esse elo é a ligac8o definida por Hamel e Prahalad (1995), citada por
Fleury e Fleury (2004) em que a competitividade de uma organizagdo seria determinada pela
inter- relacdo entre competéncias organizacionais e estratégia competitiva, conforme modelo

de andlise apresentado em 1.4, nafigura 3.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES FINAIS

Em 1.2.2 foram apresentadas as duas hipéteses do trabalho. Na 1° etapa da
pesquisa, foi construido um modelo referencial junto a especidistas internacionais
relacionados ao negdcio em estudo. Essas referéncias exerceram um papel de “modelo ideal”
ou “bench mark’. Na 2* etapa, foi avaliada a aderéncia a0 modelo para cada uma das areas
selecionadas da Petrorecdncavo, a fim de testar as hipdteses levantadas.

A andlise e ainterpretacdo dos dados avaliados foram feitas no capitulo 4.

5.1 AVALIACAO DA 1 HIPOTESE PRELIMINAR

A primeira hipdtese é que as competéncias individuais dos gerentes, bem como
processos de avaliagdo sdo adequados para promogdo continua do seu desenvolvimento para
atuar no negécio de E& P em campos maduros.

Naescalade 1 a5, a média geral da adequagdo das competéncias individuais dos
gerentes da Petroreconcavo foi de 3,5. Essa performance, acompanhada das médias de 3,1 nos
processos de avaliagéo e aprendizagem individual, representa que as competéncias individuais
dos gerentes estdo acima da média. Embora ainda existam algumas competéncias individuais
nos gerentes da Petroreconcavo que precisam ser aperfeicoadas, conforme destacado no

capitulo 4, Andlise dos Dados, pode-se concluir que a 1* hipétese é valida.
5.2 AVALIAGAO DA 2°HIPOTESE PRELIMINAR
A segunda hipotese é que as competéncias organizacionais que a PetrorecOncavo

S.A. tem nos dias de hoje estéo, suficientemente, identificadas, desenvolvidas, aprendidas e

alinhadas com sua estratégia competitiva.
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Para avaliar melhor a 2 hipétese, amesmafoi subdivida em partes:

Identificacdo das  Competéncias  Organizacionais. As  competéncias

organizacionais de cada &rea ndo conseguiram ser, plenamente, identificadas por todos os
participantes da pesquisa. A nota “NS’, significando que o entrevistado ndo conseguia
identificar a competéncia, foi dada para, 26% de respostas para &rea de G& G, 24% paraa area
Administrativa, 28% para area de Suprimentos e 11% para area de Engenharia e Operagdes.
Considerando gque as competéncias essenciais da empresas tém maior peso nessa ultima érea,
é fundamental que todos na empresa tenham uma identificacdo plena das competéncias
organizacionais. Logo, esse percentual de resposta do tipo “NS’ (N&o Sabe), embora paregca
baixo, revela que as competéncias organizacionais ndo estdo, plenamente, identificadas pelos
componentes da organizacao.

Desenvolvimento das Competéncias Organizacionais: A média geral das respostas

foi 3,3, sendo que a média das notas para 0 processo de avaliagdo dessas competéncias foi 3,1.
Logo, conforme ja listado no capitulo 4, ainda existem muitas competéncias organizacionais
que precisam ser desenvolvidas e melhor avaliadas para cada uma das areas da
Petroreconcavo.

Aprendizado das Competéncias Organizacionais: A média geral das respostas

sobre a gestdo do conhecimento foi 2,7. Essa nota representa que as competéncias individuais
que est@o desenvolvidas na Petroreconcavo néo estdo, suficientemente, aprendidas ao nivel
organizacional. Essa constatagdo expbe a empresa a depender excessivamente das
competéncias individuais de seus colaboradores. Caso a organizagéo tenha “turnover” alto, o
risco de queda do desempenho operacional é maior. Chandler (1992, p.87) chama atengéo
para 0 excesso de dependéncia das competéncias individuais. Segundo esse autor: “Os
individuos vem e v&o, a organizagdo permanece’ . Além disso, a falta de aprendizado das
competéncias individuais ao nivel da organizagdo, expde a empresa a repetir erros e ficar
defasada na evolugéo dos seus procedimentos. Phill Boid, em sua entrevista no apéndice A,
revela que quando se compartilham as li¢cbes aprendidas, os erros ndo sdo repetidos e, quando
as melhores préticas sdo repetidas de uma area para duas ou trés areas, 0 impacto disso pode
representar centenas de milhdes de Dol ares.

Alinhamento das Competéncias Organizacionais com a Estratégia Empresarial: A

média geral das respostas sobre alinhamento das competéncias organizacionais foi 3,3. Essa

nota indica que as competéncias organizacionais da Petroreconcavo ndo estdo contribuindo
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suficientemente para o desenvolvimento estratégico do negécio de maximizar a producéo e
minimizar custos. O conjunto dessas constatagdes revelam que a competitividade da empresa
pode ser comprometida em um cenario adverso (baixos volumes de producéo e de reducéo do

preco de venda). Portanto, pode-se concluir que a 2% hipétese ndo é valida.

5.3. LIMITACOES DA PESQUISA

Na primeira etapa da pesquisa foi feita, previamente, uma apresentagdo conceitual
para todos os participantes sobre os itens estudados e comentados no capitulo 2 desse trabalho
(Conceituacdo Teorica). Percebe-se que ainterpretagdo desses conceitos pode ter variagdes de
acordo com o “background” profissional e académico de cada entrevistado. Como as
perguntas foram feitas de forma aberta, a coleta das respostas teve variagOes relevantes, sem
nenhuma influéncia do autor. Tudo que foi respondido sobre os temas foi aproveitado, apenas
os dados redundantes e os que fugiram do escopo da pesquisa foram desprezados.

Evidentemente, embora os entrevistados participantes da primeira etapa tenham
uma ampla e profunda experiéncia com o negécio de Exploracdo e Producédo (E&P) de
campos maduros, sabe-se que os dados levantados ndo esgotam as dimensdes estudadas.
Durante as entrevistas ndo foi preparado nenhum tipo de lista para induzir, lembrar ou
direcionar os entrevistados nas respostas. Conseqlientemente, consideram-se 0s itens
referenciais levantados referéncias relevantes, e essenciais para 0 desenvolvimento do tipo de
negocio em estudo, o que ndo significa, contudo, que os itens coletados esgotem,
completamente, 0s assuntos pesguisados.

Conforme j& mencionado, as &reas organizacionais em estudo na Petrorecdncavo
foram limitadas em apenas quatro. Algumas areas como a de Engenharia & Operacdo
poderiam ser sub-divididas em duas ou trés, como por exemplo: Engenharia, Manutencéo e
Operacdo. Da mesma forma, a area de Administracéo poderia ser dividida em Contabilidade,
Tesouraria e Administracdo. A reducdo e limitac8o das &reas se devem aforte interacdo entre
todas as competéncias existente nos processos inerentes a cada érea estuda. Além disso, €
possivel ter um gestor responsavel para cada uma dessas &reas. Essa decisdo visou, também, a
nédo expandir demais os itens avaliados no questionério aplicado na Petrorecdncavo, que, com
apenas essas quatro &reas, totalizaram 2.040 respostas, entre os questionérios aproveitados na
pesquisa. Conforme j& mencionado no item 3.2 acima, Metodologia da Pesquisa, as respostas

dos gerentes das areas ndo foram consideradas para sua propria area. Eles sd responderam



65

questdes de outras éreas. Porém, como o gerente da &ea de Administragdo € o autor da
pesquisa, ele ndo participou de nenhuma das respostas. Além disso, o gerente da &rea de
Geologia & Geofisica foi desligado da empresa meses antes da pesquisa. Sendo assim,
embora as competéncias individuais da geréncia dessa area tenham sido avaliadas, a gerencia

de G& G também néo participou de nenhuma das respostas.

5.4. RECOMENDACOES PARA A EMPRESA

Introducgéo: Durante todo esse trabalho, principalmente durante a fase de revisdo
da literatura sobre o tema e durante as entrevistas com os especidlistas, foram levantadas
acOes que podem contribuir com a Petroreconcavo, seja no processo de aprendizagem das
competéncias individuais, seja no processo de transferéncia dessas competéncias para o nivel
operacional, sgja na gestdo do conhecimento, ou no desenvolvimento estratégico da empresa.
A seguir, algumas recomendagdes sdo listadas e, ao final desse item, o Quadro 12 apresenta o
resumo de todas as recomendacdes sugeridas a empresa.

Promover a comunicacdo efetiva entre as areas. A grande quantidade de
respostas do tipo “NS” (N&o sei ou ndo tenho como avaliar) entre os entrevistados revelou que
a comunicagdo entre as &reas tem muito a melhorar na Petroreconcavo. Como a empresa néo
tem um ambiente virtual como “intranet” ou “Lotus Notes’, é recomendavel que sgam
promovidos encontros pessoais periddicos entres as &eas para a troca de informagdes.
Angeloni e Dazzi (2004) citam a colocagéo de Dazzi e Pereira, de como a comunicagéo
contribui para a gestéo do conhecimento:

Além de integradora, uma comunicacdo objetiva e eficaz, no qual novos
valores e crengas sdo continuamente disseminados pela organizacéo,
permite mudar comportamentos incompativeis, viabilizando a
transformacdo cultural de uma organizacéo e, com isso, a adocdo da gestéo
do conhecimento com éxito. (Dazzi e Pereira, apud ANGELONI E DAZZI,
2004, p.57-58).

Desenvolver competéncias individuais do tipo generalista. A Petroreconcavo
no momento tem um quadro de colaboradores de apenas 70 funcionérios. Para o volume de
producdo e faturamento da empresa, essa estrutura € considerada enxuta. Manter o quadro
efetivo reduzido esta alinhado com a estratégia da empresa de operar com baixo custo, porém
essa situagdo demanda que os funcionérios tenham competéncias mais generalistas. Os

gestores de cada area devem ter conhecimentos ligados a cada especiaidade da sua &rea e
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conhecimento basico de conceitos de outras areas. Por exemplo, o gestor da Administragéo,
precisa conhecer de contabilidade, finangas, custos, orcamento, legislacdo tributaria e outros
assuntos ligados ao setor, além de ter conhecimentos genéricos de como ocorre a operacéo da
empresa. Da mesma forma, o gestor da &rea Operagdo e Engenharia, precisa conhecer um
pouco de geologia para entender os documentos gerados por essa area, bem como entender
um pouco de contabilidade para interpretar os relatérios de custo. Para algumas fungdes
especificas, € recomendavel que o funcioné&rio novo, ao ser contratado, faca um estagio de
alguns dias em diversas &eas em que se tem um relacionamento proximo, para que as
atividades sgjam desenvolvidas, sempre, com avisdo do todo.

Desenvolver plangamento das atividades de Operagdo e Engenharia com
equipes multidisciplinares. As atividades que demandam a competéncia essencial da
Petroreconcavo, que é de maximizar a produgdo com baixo custo, sdo lideradas pela Operagéo
e Engenharia. Periodicamente, é recomendavel que essas areas liderem reunides de
plangjamento com membros das outras &reas para discutir os projetos mais relevantes, como
os de revitalizagdo e perfuracéo de pogos. O objetivo é melhorar a sinergia entre as areas e 0
desenvolvimento das competéncias organizacionais. Segundo o consultor Ali Daneshy, em
artigo publicado em Maio de 2004, na revista Hart’s E& P, 0 uso de times multidisciplinares
tem promovido muita sinergia naindustria de 6leo e gés, tem ajudado a comunicacdo e atroca
de informagdes necessérias para as operagdes didrias .

Realizar analises retroativas de projetos com equipes multidisciplinares.
Visando fortalecer as competéncias organizacionais e, conseguentemente, a sua
competitividade, € recomendavel que a Petroreconcavo adote, com mais frequiéncia, andlises
retroativas dos resultados dos projetos, envolvendo representantes de todas as &reas que direta
ou indiretamente tiveram envolvimento com as atividades desenvolvidas. Segundo Peter Rose
(1987), a performance da competéncia organizaciona em um negécio de E&P pode ser
melhorada através de uma construtiva andlise retroativa das previsdes geotécnicas dos
projetos, revisando os métodos de exploragdo usados. Essa andlise favorece o progresso das
competéncias individuais, aém de constituir um método pratico de avaliagdo interna para
melhorar, sistematicamente, a competéncia organizacional de exploragdo. Conforme
observado no estudo de caso da ConocoPhillips (Apéndice A), o foco da gestdo do
conhecimento é disseminar os acertos, as melhores préticas na execugdo dos projetos e evitar
que os erros cometidos voltem a acontecer. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o
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aprendizado mais poderoso vem da experiéncia direta, na base da tentativa e erro. Aprende-se
também com o corpo e ndo apenas com a mente.

Registrar o conhecimento gerado nos proj etos de inter vengao e perfuracéo de
poco. Para que as competéncias permanecam no nivel organizacional de forma solida, ndo
somente as analises retroativas, mas também os métodos desenvolvidos e as li¢bes aprendidas
nos projetos de exploragdo devem ndo somente ser compartilhados como devidamente
registrados e organizados no banco de dados da empresa. Heward e Gluyas defenderam, em
artigo apresentado na conferencia de reabilitacdo de campos promovida pela Sociedade de
Geologia de Londres, em Setembro de 2002, que os métodos aplicados e desenvolvidos na
empresa devem ser devidamente registrados. Eles defendem que as empresas que néo
aprenderem do passado e entre si estdo reduzindo suas chances de sucesso. Eles encorgjam as
empresas que operam com campos maduros a compartilharem experiéncias, Seus sucessos e
suas dificuldades. O registro do conhecimento &, também, importante para que a empresa néo
se restrinja as mentes das pessoas como Unico local de armazenamento do conhecimento.
Conforme ja citado, Chandler (1992), atesta que: as pessoas vem e vao, as organizactes
permanecem.

E importante centralizar a responsabilidade de organizar, arquivar e catalogar as
informagdes, dados, procedimentos e conhecimentos gerados pela Operacéo e Engenharia. Se
as informagdes, dados, procedimentos e 0s registros de conhecimento gerado ndo estiverem
sob a guarda responsdvel de uma pessoa especifica, esse material pode ser usado
indevidamente, pode ficar desorganizado e até se perder ao longo do tempo. Segundo Heward
e Gluyas (2002), a qualidade do controle das informacbes e do armazenamento delas em
banco de dados digital faz parte da lista dos requisitos que esses autores consideram
importantes para garantir 0 sucesso nos projetos de revitalizacdo de pogos.

Criar cultura de aprendizagem. Para que a Petroreconcavo se transforme em
uma organizacdo de aprendizagem, € preciso que a sua ata administragdo desenvolva uma
cultura de aprendizagem. 1sso passa por desenvolver, em cada funcionario, pelo menos duas
das cinco disciplinas desenvolvidas por Peter Senge em 1994, que sdo as disciplinas do
desenvolvimento de uma visdo compartilhada e o aprendizado em equipe. A organizagéo
precisa mudar a cultura de que 0 acesso as informagdes e dados ndo pode constituir fonte de
poder, e sim fonte de cultura e do aprendizado. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a

organizac&o que desgja lidar, de forma dindmica, com as mudangas no ambiente precisa criar



68

informacdo e conhecimento, ndo apenas process&-los de forma eficiente. Além disso, os
membros da organizac&o n&o podem ser passivos, mas Sim agentes ativos da inovagéo.
Recompensar a criacdo e a transferéncia de conhecimento. Se a
Petroreconcavo desegja dar valor ao seu capital intelectual, a ata gestéo da empresa precisa
incentivar a transferéncia do conhecimento gerado. E preciso criar o comprometimento de
cada gestor de &rea na identificagdo de um substituto que estard sendo preparado com
conhecimento. Treinar pessoas deve fazer parte da agenda de cada gestor. E preciso dar
condig¢Oes de tempo e recompensar aqueles que formam pessoas e os que compartilham e
geram conhecimento na empresa. Promover a criagdo e transferéncia de conhecimento tem
que ser visto por todos como algo prioritario para ndo ficar debaixo da “desculpa’ dafatade
tempo. Silva, Soffner e Pinh&o (2004, p.194) citam o que Davenport e Pursak consideram os

fatores culturais que atuam como inibidores de transferéncia:

Falta de confianca, Cultura, Fata de Tempo, Estrutura de Recompensas
(auséncia de incentivos para partilha, falta de capacidade de absorcéo do
conhecimento, crenca de que o conhecimento € uma prerrogativa de grupos
particulares e intoleréncia para erros).

Desenvolver e aprender novas técnicas de revitalizacdo de poco. Apesar de
ndo ter uma equipe especifica de pesguisa e desenvolvimento, a Petrorecdncavo, nem por
isso, deve ficar estética para operar 0s seus projetos, sempre da mesma forma, durante os seus
25 anos de contrato de concessdo. H& muitas maneiras de capturar conhecimento novo de
forma barata, como convénios com instituicéo de pesguisa, com universidades, intercambio
de funcionarios com outras empresas coligadas, participagdo em congressos internacionais e
aproximagdo com outras empresas do segmento, com o objetivo de trocar conhecimentos e
know-how. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a organizagéo se recria destruindo o sistema
de conhecimento existente, e encontrando novas formas de pensar e fazer as coisas.

Medir as competéncias organizacionais. Anuamente, a Petroreconcavo
estabelece no seu orgamento metas que vao garantir a maximizagdo da producéo e metas de
custo. Para que essas metas acancem um comprometimento pratico no dia a dia de todos, €
recomendavel o desdobramento dessas em forma de indicadores de desempenho para cada
&rea, até chegar ao nivel de comprometimento especifico de cada individuo. Esses
indicadores, ndo devem ser restritos a orcamento de custo e volume de producéo, mas também

a outros eventos que ocorrem na origem do processo produtivo, diretamente relacionados as
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atividades de cada &rea, como, por exemplo, indicadores sobre 0 nimero de falhas de pogo ou
“stock-outs” (interrupcdo de producao por falta de material), etc.

Promover avaliagdo 360°. Conforme demonstrado na Figura 5, do Capitulo 2, a
avaliacdo € o cana para medir o desempenho de uma competéncia. Se a avaliagdo ndo for
eficaz, o processo de aprendizagem € prejudicado, e as competéncias ndo sdo desenvolvidas
de forma apropriada. O processo de avaliagdo da Petroreconcavo se concentra de forma
limitada a visdo unilateral do chefe imediato. O funcionario pode atender muito bem ao seu
chefe, porém, se ele ndo esta atendendo adequadamente ou compartilhando conhecimento
com outras areas ou colegas de setor ou pessoas que estdo sob sua lideranga, muitas vezes
pode ndo ser percebido. Da forma que a avaliacéo é feita atualmente na Petroreconcavo, as
competéncias sd0 percebidas de forma restrita, e a empresa perde em sinergia. Simon e
Rugchart (2003) atestam que uma das agdes no processo de criagdo de uma organizacdo de
aprendizagem é a implementagdo de avaliagdo do tipo 360° . Nesse processo, o funcionério
recebe um feed-back do desenvolvimento das suas competéncias, ndo so do ponto de vista do
seu chefe imediato, como também dos seus pares, liderados e “clientes internos’.

Compartilhar os conhecimento adquiridos em treinamentos. Os treinamentos
formais desenvolvidos por instituigdes de ensino ainda sdo formas tradicionais e eficazes de
promover transferéncia de conhecimento. A Petrorecdncavo tem investido em cursos de curta
durac&o e de pos-graduagdo para muitos dos seus funcionarios. Porém, o passo recomendével
€ que o conhecimento adquirido nesses programas de treinamento seja sociaizado para todos
dentro da empresa, e ndo figue restrito apenas para as pessoas que se beneficiaram com o
curso. Além disso, muito do que é ensinado nesses cursos Ndo e aproveita, integralmente, na
realidade da Petroreconcavo. Portanto, € recomendavel que se invista, também, em
treinamentos feitos sob medida, com estudos de casos reais vividos dentro da realidade
especifica da empresa, que podem ser ministrados por funcionérios mais graduados ou por
especialistas de fora da empresa.

Identificar e reter o conhecimento. Em empresas com quantidade vasta de
funcionérios e atuacdo altamente descentralizada, com atuac@o espalhada em vérias cidades e
paises, como € o caso da ConocoPhillips, estudado no Apéndice A, o mapeamento da
distribuicdo do conhecimento se torna algo fundamental para que Se possa acessar,
rapidamente, o detentor do conhecimento, em cada situagdo necess&ria. A redidade da
Petroreconcavo, com apenas 70 funcionarios, ndo necessita mapeamento do conhecimento

motivado pelo objetivo de rapidaidentificacdo do conhecimento. Porém, a organizagdo, com a
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estrutura enxuta, sofre, normalmente, quando um detentor de conhecimento sai da companhia.
Na primeira etapa da pesquisa, foi apontada, com uma das maneiras de reter conhecimento, a
retencdo de funcionérios que detém conhecimento. Para que isso ocorra, a empresa precisa
identifica-los e desenvolver uma politica para reté-los por maior tempo possivel na
organizacao.

O quadro 12 abaixo, apresenta o resumo das 13 recomendagles sugeridas a
administragdo da Petroreconcavo:

Promover a comunicaco efetiva entre as areas.

Desenvolver competénciasindividuais do tipo gener alista.

Desenvolver plangjamento das atividades de operagdo e engenharia com equipes

multidisciplinares.

Realizar andlisesretroativas de projetos com equipes multidisciplinares.

Registrar o conhecimento gerado nos proj etos de inter vengéo e perfuragdo de pogo

Centralizar a responsabilidade de organizar, arquivar e catalogar as informacgoes,

dados, procedimentos e conhecimentos ger ados pela Oper agdo e Engenharia

Criar culturade Aprendizagem

Recompensar a criagéo e a transfer éncia de conhecimento

Desenvolver e aprender novas técnicas de revitalizacdo de pogo

Medir as competéncias or ganizacionais

Promover avaliagdo 360°

Compartilhar os conhecimentos adquiridos em treinamentos.

Identificar ereter o conhecimento

Quadro 12: Quadro resumo das recomendactes sugeridas a empresa
Fonte: Autor

55 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A 2 etapa da pesquisa foi feita através de questiondrios estruturados aplicados a
toda geréncia e diretoria da Petroreconcavo. Esse procedimento limita os resultados a
percepcao dos entrevistados. E recomendavel, para trabalhos futuros, o acompanhamento da

execucdo de projetos reais da Petrorecdncavo, desde a fase de planegjamento até a conclusio
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final. Esse acompanhamento tem o objetivo de levantar lacunas de competéncias com
exemplos mais préticos no dia a dia da empresa e identificar como a gestdo do conhecimento
pode, de forma prética, evitar a repeticdo de erros do passado e contribuir para a melhoria da
eficiéncia da empresa.

Segundo Teixeira, Silva e Pousa, (2004), Capital Intelectua, refere-se a
capacidade, a experiéncia e também ao conhecimento formal das pessoas que trabalham na
empresa. Segundo 0s mesmos autores, o capital intelectual pode ser medido pelo nivel de
qualificacdo dos colaboradores da empresa, pelo grau de atualizagdo da memodria técnica da
organizacdo e pelo nivel de competéncia estratégica das equipes. Evidentemente, toda
organizagdo em nivels maiores ou menores, quer de forma clara e identificada ou até mesmo
sem se aperceber, tem capital intelectual. No presente trabalho, foi analisado como a empresa
pode desenvolver competéncias e gerir conhecimento de forma que favoreca a estratégia
competitiva, porém, o que nao se sabe, ao certo, é qual o valor do capital intelectua em
empresas de Petroleo, como a Petroreconcavo. Calcular e medir o valor desse capital sfo,
também, tarefas recomendaveis. Pesquisar essa questdo é de grande importancia, néo somente
para gque os gestores tenham conhecimento do valor do capital, mas, também, para que eles
possam desenvolver uma postura de protegdo e de desenvolvimento ao conhecimento que é

gerado na organizagao.
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APENDICE A - ESTUDO DE CASO - CONCOPHILLIPS

A Conocophillips é uma empresa recentemente fusionada de duas empresas
moderadamente grandes, a Conoco de origem do Golfo do Canada e Indonésia e a Phillips de
origem do Alaska nos EUA, que aconteceu no terceiro trimestre do 2002. E uma empresa
integrada no refino de gas e petrdleo, no transporte e na venda a varejo. O componente
“upstream” (exploragdo e produgdo) tem a menor quantidade de pessoas do que no
componente “down stream” (distribui¢éo), mais 0 componente “ upstream” contribui com 80 a
90 por cento do total de faturamento e lucros para a empresa. Operando com atividades de
exploragdo em aproximadamente 40 paises. A empresa tem 14 a 15 mil empregados, sendo 5
a6 mil na &rea de “upstream” e o restante no lado “downstream” do negocio. As receitas em
2003 foram de aproximadamente 90 bilhdes de dolares. A Coconophillips esta entre as 10

maiores empresas de petroleo dos EUA.

Com a fusdo, os processos de transferéncia de conhecimento da empresa foram
extremamente prejudicados. Segundo o vice-presidente da é&rea de “Upstream Technology”
Joe Leone, % “As pessoas transferem, aplicam e compartilham melhor tecnologia e melhores
préticas quando elas tem relagdes estabelecidas’ . Diante dessa visio a empresa investiu cerca
de US$ 500 mil nos dltimos 4 anos no desenvolvimento de uma ferramenta capaz de facilitar
aintegragdo dos especialistas de toda empresa e compartilhar o conhecimento gerado ao redor

do mundo por todos os seus funcionérios.

A empresa deu o nome de TechLink, ao software que via internet integra os funcionarios
da &rea de “upstream” em 5 comunidades internas. Reservatorio, Geologia & Geofisica,
Producéo & Operacdo, Perfuracdo e Engenharia & Infraestrutura. Nessas comunidades os
funcionérios estéo organizados de acordo com as suas competéncias individuais para os
diversos temas relacionados a cada &rea. Dessa forma, ao se iniciar ou no decorrer de um
projeto, quando se precisa de contatos com especidistas de temas especificos, o software
facilita ndo somente o contato com especialistas, bem como acesso a um banco de dados com
o conhecimento gerado nos projetos desenvolvidos no passado. Assim, foruns e discussdes
tecnol6gicas e de melhores préticas sGo desenvolvidos constantemente entre os funcionérios

através do Techlink. J& existem muitos exemplos de casos que a troca de informagéo ajudou
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na reducdo de custos, nareducéo de falhas de projeto e no aumento de producéo. Segundo Joe

L eone os ganhos gerados com essas préticas chegaram a US$ 185 milhdes em 2003.

Além de contribuir com a gestdo e o compartilhamento do conhecimento gerado
internamente o Techilink contribue com o gerenciamento de recursos humanos da empresa,
mapeando de forma organizada as competéncias individuais existentes, o que € um grande
facilitador no momento em que se est4 para iniciar novos projetos. Para uma empresa como a
ConocoPhillips que tinha orgado para 2004 a execugdo de US$ 9 bilhdes de novos projetos sb
na area de “upstream” é fundamental conhecer muito bem as competéncias existentes e quais

S80 as que precisam adquirir externamente para desenvolver novos projetos.

A gestéo do conhecimento tem ajudado a empresa perceber melhor as suas competéncias
e em quais as &reas que ela € realmente é competitiva. Exploracio de “Oleo Pesado”, por
exemplo, € uma &rea que j& se identificou vantagem competitiva extremamente alta e como
resultado, se é capaz de focar na aquisi¢éo ou exploragdo de ativos com 6leo pesado. Assim as
estratégias sdo definidas para focar os esforcos. Conhecendo melhor suas competéncias a
empresa consegue perceber em que tipo de negécio ela consegue atuar melhor que seus
concorrentes. Como consequéncia, muitas vezes se decide vender o que ndo se faz bem e
comprar negocios gque se tem competéncia para fazer melhor. Como uma empresa grande,
foca-se em projetos que podem custar 5 até 10 bilhdes de dolares para desenvolver, onde pode
ter uma produgdo “upstream” de 200.000 barris por dia por 30 anos. A estratégia da
ConocoPhillips € comprar propriedades grandes, com altos reservatérios e com uma planta de
producdo sustentavel como as petroleiras com dificuldades financeiras da Rissia

O foco da empresa é sempre em compartilhar ou alavancar o conhecimento. O foco esta
em duas partes, compartilhar o aprendizado chave ou licbes e compartilhar as melhores
préticas. O Techlink armazena e monitora as informagdes, mas é também € uma ferramenta
que pode ser usada para identificar quem ou qual projeto usa as melhores préticas ou quais
s80 as ligdes aprendidas nos projetos desenvolvidos.

Faz parte dos objetivos da gestéo do conhecimento na ConocoPhillips identificar quais
s80 o0s pontos fortes, as competéncias individuais e organizacionais que precisam ser
construidas. Ja é possivel identificar muitas competéncias, por exemplo se percebe que a

empresa tem competéncia em gerenciamento de projetos, na tecnologia gas liquido e na
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exploragdo de petroleo pesado. Porém a empresa reconhece que ainda tem muito a evoluir
para que as competéncias ndo se restrinjam ao nivel individual. Percebe-se que nas &reas em
gue existem vantagens competitivas, sd0 as areas onde se tem pessoas que individualmente

S80 mais competentes.

Phill Boid?, responsavel pela &rea de compartilhar conhecimento da divisdo de “ upstream”
e lider do processo de implantagdo do Techilink, em entrevista concedida pessoa mente ao
autor desse trabalho, na sede da empresa em Houston, Texas em julho de 2004, tem a
seguinte opinido : “Em uma empresa grande como a ConocoPhillips, tem muitas coisas
acontecendo no mundo todo e se vocé pode passar a melhor pratica de uma érea para duas
ou trés outras areas o impacto disso pode ser centenas de milhdes de ddlares. Nas areas de
gerenciamento de projetos, estratégias de contratos, gerenciamento de risco e coisas
semel hantes, se vocé tem processos que funcionam bem e pode repassar eles pelo continente,

de novo, pode ter um impacto muito grande na empresa.”

Desde 1998, o foco do trabalho de Phill Boid tem sido basicamente nesta questéo de
compartilhar conhecimento e como se pode ser mais efetivo em compartilhar ligdes
aprendidas, de modo tal que ndo se repitam 0s erros e se repitam 0s sucessos. Embora ele
reconheca que a ConocoPhillips ainda ndo esta onde gostaria de estar, muita coisa tem
mudado com a implantagdo da ferramenta Techilink onde se captura e compartilha
conhecimento, e as pessoas S&0 conectadas via intranet de acordo com sua competéncias.
Segundo Dr. Boid, esse processo tem sido muito valioso para pesquisar trabalhos j& feitos e
aprender deles. O mais importante é que a ferramenta habilita o usuério a contatar individuos
segjaviatelefone ou via e-mail de acordo com o tema que se esteja pesquisando. Dr. Phil Boid
acredita que ndo é compilando muita informagdo que se ajudara a resolver problemas mas sim
quando as pessoas realmente se comunicam entre si, que € quando o mais valioso
conhecimento compartilhado acontece. Porém ele reconhece que a ferramenta sO esta
funcionando de forma efetiva por ter atualmente no topo da lideranga da empresa alguém
liderando esse esforgo de compartilhar conhecimento. Era o que estava faltando no passado.
Quando existe o0 comprometimento da alta geréncia e a paixao para implementar, a Gestéo do

Conhecimento é implantada em todos os niveis.

2 PhD. em Bioquimica, trabalha a 27 anos ConocoPhillips com ampla experiéncia nas éreas de Pesquisae de
Perfuracéo.
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O foco no desenvolvimento da comunicagéo interna foi outra quest&o fundamental para o
desenvolvimento de estratégia para a gest&o do conhecimento. Para ser uma organizacdo que
aprende, a ConocoPhillips percebeu que é preciso ter uma constante comunicacdo filtrada
através da organizag@o de modo tal que todos compreendam areal quest@o da ferramenta de
compartilhar conhecimento e como ela pode agregar valor para todos na empresa. A criagéo
das chamadas comunidades de préticas ou comunidades técnicas, onde pessoas compartilham
assuntos de alto nivel, conhecimentos ou temas em areas especificas do negécio também tem
sido um instrumento eficaz para se juntar e compartilhar conhecimento até mesmo entre

pessoas que estdo muito distantes, geograficamente.

Para o Dr.Phil Boyd, a mudanca na mentalidade da pessoas, também é fundamental. E
preciso que todos pensem em criar uma empresa corporativa global ao invés de pensar em
projetos individuais. Segundo ele, cada um deve pensar se 0 que se esta aprendendo
individualmente e localmente poderia dar beneficios para as pessoas fora de seu grupo de
trabalho.

Ao ser questionado se aimplantacéo do modelo desenvolvido na ConocoPhillips poderia
ser aplicado a empresas independentes de pequeno porte como a Petroreconcavo no Brasil,
Dr. Boyd considerou que tudo é uma questdo de gjuste do nivel do enfoque que se queira dar.
Pode-se ter um enfoque bem mais simples ou um enfoque mais complicado. A gestéo do
conhecimento pode ser aplicada para se ter uma melhor compreensdo da experiéncia bésicade
cada profissional da empresa ou onde estdo as competéncias individuais. E preciso encontrar
caminhos ou métodos para que esse conhecimento mais amplo que os individuos tem, seja
possivel de ser compartilhado para toda organizacdo. Talvez a utilizagdo de “site” naintranet
que a ConocoPhillips tem ndo seja necessario numa pequena empresa gque tem um local
anico, porém € plenamente possivel desenvolver algo mais simples do que isso para se

chegar nos mesmos resultados.
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APENDICE B — QUESTIONARIO ORIGINAL UTILIZADO NA 1* ETAPA DA
PESQUI SA

Controllership and Administrative Department Questionaire

Which technical (management) competences do you think that is necessary to a
controller develop his activities?

Which personal competences do you think that is necessary to a controller develop his
activities?

How should the individuals learn these competences? All competences come from
university or also come from internal training programs?

How can the organization valuate the individual competences from the controller, in

terms of technical and personal competences?

5. How should these competences be transformed in organizational competences?

6. Which competences the controllership department should have in amature field

0.

10.

11.

12.

13.

company?

How can the organization valuate the organizational competences from this
department?

How should the organizational knowledge be organized and managed by the
company?

How the organizational competences enhance the business strategy?

What do you think about the importance of knowledge management in a mature field
company?

Is anything else that a controllership department should do in terms of knowledge
management in a mature field company?

What else do you think a controllership department should do to be ready to the

future?

Geology e Geophysics Department Questionaire

Which technical (management) competences do you think that is necessary to a Senior
Geologist develop his activities?
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14. Which persona competences do you think that is necessary to a Senior Geologist
develop his activities?

15. How should the individuals learn these competences? All competences come from
university or also come from internal training programs?

16. How can the organization valuate the individual competences from the Senior
Geologist, in terms of technical and personal competences?

17. How should these competences be transformed in organizational competences?

18. Which competences the G& G department should have in a mature field company?

19. How can the organization valuate the organizational competences from this
department?

20. How should the organizational knowledge be organized and managed by the
company?

21. How the organizational competences enhance the business strategy?

22. What do you think about the importance of knowledge management in a mature field
company?

23. Isanything else that a controllership department should do in terms of knowledge
management in a mature field company?

24. What else do you think a G& G department should do to be ready to the future?

[11-  Operational & Engineering Department Questionaire

25. Which technical (management) competences do you think that is necessary to an
Engineer develop his activities?

26. Which personal competences do you think that is necessary to an Engineer develop his
activities?

27. How should the individuals learn these competences? All competences come from
university or also come from internal training programs?

28. How can the organization valuate the individual competences from the Engineer, in
terms of technical and personal competences?

29. How should these competences be transformed in organizational competences?

30. Which competences the Operational & Engineering department should havein a

mature field company?
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31. How can the organization valuate the organizational competences from this
department?

32. How should the organizational knowledge be organized and managed by the
company?

33. How the organizational competences enhance the business strategy?

34. What do you think about the importance of knowledge management in a mature field
company?

35. Isanything else that an Operational & Engineering department should do in terms of
knowledge management in a mature field company?

36. What else do you think an Operational & Engineering department should do to be
ready to the future?

V- Supply Management Department Questionaire

37. Which technical (management) competences do you think that is necessary to a
Supply Manager develop his activities?

38. Which personal competences do you think that is necessary to a Supply Manager
develop his activities?

39. How should the individual s learn these competences? All competences come from
university or also come from internal training programs?

40. How can the organization valuate the individual competences from the Supply
Manager, in terms of technical and personal competences?

41. How should these competences be transformed in organizational competences?

42. Which competences the Supply Management department should have in a mature field
company?

43. How can the organization valuate the organizational competences from this
department?

44. How should the organizational knowledge be organized and managed by the
company?

45. How the organizational competences enhance the business strategy?

46. What do you think about the importance of knowledge management in a mature field

company?
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47. s anything else that a Supply Management department should do in terms of
knowledge management in a mature field company?
48. What else do you think that a Supply Management department should do to be ready

to the future?



APENDICE C - ORGANOGRAMA FUNCIONAL DA PETRORECONCAVO

PETRORECONCAVOS A.

| Consdho de Administracé

D IRETO R-PRESI DENTE
75 empregados

[
DIRETOR D EO PERACO BS
63 empregados

D IRETO R ADM E FIN ANCEIRO
12 empregados

Manutengo
Eng. deManuteng@o
11 Empregados

Supe visio Sonda Eng.P lanejamento

05 Enpreqdos

Ger encia Operagdes
Gerente dePr oducdo
38 Empregads

Seg.e Meio Ambient e
Coor d.de Seguranca
02 empregados

Geologia e Geofisca
04Empr ggados
Eng. de Oper. Il 1
03 Empregados

Administragdo
Controller
06 Empregados

Supriment &
Coord.Supriment ®
05 Empregads

04mec./ 01 Aj. mec
01 téc. Inst/ 01 Aux. Inst
01 Eng. Fcilidades
@ Téc Mec /7 01 Aj.mec

02 Téc. deSondagem Operagédq Contr e Acanp.

14 empregados

Comgexos eEstacdes
24 Empregads

l—l—l

01 thg. de Prod. 02 Het./02 Sold.
04 Ajud./01 Mec.
01 Mont./01 Oper.
01 Supe ./01 Té&.

Norte Centro
01 O pe. Licer 01 Oper. Lider
02 Operadores 03 O pea adbres

Sul Eg ;8o SaoR oqle
01 O pe. Licer 05 O pea adbres
04 Operadores

1
Est agio NCS B F REC 10
05 Oper aores 01 Opeaadr
01 Auxiliar

Contabilidade

Compras

1 Analigt aFinaneiro

1Contador | |1 Analistade Suprimentos
1 Asdst. de Suprimentos
Finaneeir o Almoxarifado

2 dmoxarifes

Adm Cort ratos / Pesoal

1 A ndista de Pesoal
1 Analista Adm/Finc.
1 A uiliar de serv. Gerais

-Funcionérios existentes em 2004 - 69

-Funcionérios a serem contratados em 2005 - 6

98




APENDICE D TABULACAO DASRESPOSTAS - 2a ETAPA DA PESQUISA

<[ @ O] o w] w] o [ »
~ © © © © © © © © © ©
OPERACAO E ENGENHARIA al 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 3
Bl Bl & 5| B 2 Bl B 3 2 e
ol a|l a|l afl a| a] a|l a| a b4
Vocé consegue identificar as seguintes competénciasindividuais (saber ser e saber fazer) nalideranca da Operagéo & 38
Engenharia ? 3 4 4 4 4 3[ 4 4 4 ) 37
Capacidade de desenvolver técnicas de producéo a baixo custo 4] 3] 51 4 3[ 3INS 4 3 .6 1
Competéncia em gerenciamento de custo com habilidade de identificar processos mais baratos 3| 4 5[ 4] 3| 2[NS 4 3 .5 1
Habilidade de comunicagéo 2| 4 3[ 2| 5] 2 3INS 5 .3 1
Capacidade de pensar em 3 dimensdes (capacidade de compreender comportamento de um reservatério em 3D) NS 4 4 3[NS [NS [NS [NS 4 .8 5
Bons conhecimentos em engenharia de petrdleo, mecanica, civil e producéo. 4 4 4 3 1 4 4 4 4 .6 0
Capacidade de identificar o que pode ser otimizado em termos de produgo e custo. 3 3 4 4 3 3[NS 4 4 .5 1
Saber trabalhar em equipe, organizando responsabilidades e prioridades. 3 4 3 3 5 3] 4[NS 4 .6 1
Capacidade de avaliar custos de materiais e de servicos contratados 3 3 4 3 5 3[NS 4 4 .6 1
Capacidade de avaliar a rentabilidade financeira de projetos. 3 4 4 4 3 3] 4[NS 5 .8 2
Capacidade de orientar e liderar operadores de campo e de estacéo. 4 3[ 4 3 5 4[NS 3 2 .5 1
Capacidade de assimilar diversas informagdes de diferentes fontes 4] 3| 5] 4| 4] 3INS 3 3 .6 1
Habilidade de comunicacdo com vérias areas 2 3 3 3 5 1|NS 3 3 9 1
Ter uma mente aberta paraouvir e aprender novas técnicas de exploracéo 3 2 5 4 5 3[NS [NS 2 .4 2
Capacidade de trabalhar sob pressdo diante eventos inesperados e cobranga continua 4 4 5 5 5 3] 4[NS 3 4.1 1
Capacidade de pensar rapidamente em solugdes alternativas para os eventos que freqientemente ocorrem sem previséo. 45
4 5 5 5 5 3[NS 4 5 ) 1
Criatividade 4 4 5 5 5 2 3|NS 4 4.0 1
Conhecimento de engenharia de reservatério e fluxo de fluidos. 4 5|NS 5 5|NS NS |NS 4 4.6 4
Dominio dos fundamentos do processo de producéo de dleo e gés. 5 5 5 4 5 4[NS [NS 4 4.6 2
Ter disposicao paratrabalhar durante longas horas sem interrupcéo 4 5 5 5 4 5|NS |NS 5 4.7 2
Ser forte emocionalmente e fisicamente 3] 5/ 5[ 5] 4| 3[NS NS 5 4.3 2
Iniciativa 4 4 5 5 5 4[NS [NS 5 4.6 2
Ser persistente 3 4 5 5 5 3[NS [NS 4 4.1 2
Ser organizado 1l 2| 3| 3 3 2INs|Ns | 4] 26| 2
Vocé consegueidentificar a existéncia dos pontos abaixo nas pessoas do setor ? 3| a4l 3| 4 4] 3 4 4 3.8 8
Sélida formagéo académica em engenharia de petréleo. 4] 4] 5] 4] 3] 4INS NS 3 .9 2
Treinamento externos e internos passando por estégios na operagéo de campo 2] 3] 5[ 2| 5| 2[NS NS 4 .3 2
Aprendizado com trabalho de alguém mai's experiente. 3 4 5|3 5 14 NS [NS 3 .9 2
Processo de aprendizado empirico no préprio trabalho através dos processos de avaliagéo 4 4] 5| 5| 4|NS |NS al a4 43 2
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagéo individual do setor? (Apenas dir etor es e gerente do 31
setor) 3| 3 ) 1
Gerenciamento dos resultados de projetos 2| 5 3.5 0
Indicadores de custo unitério 4 2 3.0 0
Avaliagdo das iniciativas de trabalho na solugio de problemas 3| 5 4.0 0
Indicador de fregiiéncia de falhas de pogo 3| 3 3.0 0
Producéo didria 5| 5 5.0 0
Avaliacdo da performance de custo em relagZo ao orgamento 4 2 3.0 0
Feedbacks de outros funcionérios 2] 1 15 0
Aplicaco de teste técnico, tedrico antes da contratacdo 1[NS 1.0 1
Andlise técnica, com demandas de tarefas especificas com o propésito de testar competéncias 2 3 2.5 0
'Vocé consegue identificar as competéncias or ganizacionais (saber ser e saber fazer) abaixo na Operagéo/Engenharia ? 34
3| 3] 4 4] 4] 3| 4 4 3 ) 8
Capacidade de produzir dleo e gés a baixo custo operacional 4 3 5 5 5 3 4 4 4 4.1 0
Capacidade de incrementar produc&o em pogos maduros com baixo custo de capital 4 4| 51 51 5| 3] 4 4 4 4.2 0
Capacidade de identificar problemas de producéo e levantar solugdes 3 3 5 4 5 4l 4 3 3 3.8 0
Capacidade de avaliar o risco inerente a aplicacéo de capital o 3l 3 4 3| 2|ns INs 3 2.9 2
Capacidade de identificar oportunidades paraincrementar producéo 4 5 4 5[ 4 2|NS 3 3 3.8 1
Competéncia para otimizar equipamentos e Servigos. 2 3 4 3 5 3|NS [NS 3 3.3 2
Capacidade para plangjar preliminarmente os projetos 1 2 2 1 4 3 3|NS 2 2.3 1
Competéncia paraidentificar falhas de execucgo nos projetos. 2 3 2 1 4 3|NS [NS 2 2.4 2
Osindicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagéo do setor ? (Apenas dir etores e o gerente do setor) 28
3] 3 ) 2
Indicadores de custo unitério, custo de capita unitério, retorno sobre investimento 2 2 2.0 1
Resultados financeiros dos projetos 2 3 2.5 1
Eficiéncia nos servigos de manutencéo e intervencéo de pogo medindo perdas de produgéo, tempo de pogo parado, perdas 30
financeiras e freqiiéncia de reparos 3] 3 ) 0
Resultados operacionais dos projetos 3 3 3.0 0
Indicador de producéo 5 4 4.5 0
Resultados operacionais dos projetos 2 2 2.0 0
Vocé consegue identificar na Petroreconcavo as préticas abaixo relacionadas a esse setor ? 3] 3 3 2| 3 3 3 3 2 2.7 22
Elaboragzo de procedimentos para preparar e executar projetos (AFE) disponibilizados para toda equipe 4 2 3 3 2 4|NS 4 3 3.1 1
Competéncia para estimular a iniciativa da equipe de trabalho 3 4 5 2 4 3|NS 3 2 3.3 1
Andlise retrospectiva sobre os projetos para compartilhar conhecimento 1 3 3 2 3 3|NS 3 2 2.5 1
Organizagao de lista de projetos a executar com a elaboragéo do planejamento anual, do programa de trabalho e do orcamento 38
4 4 3 5 4 3|NS 4 3 ) 1
Arquivo dos registros das intervencdes e dos histéricos do pogo de forma organizada e segura 3 4 3|NS 2|NS 3 2 3 29 3
Documentac&o das atividades de forma organizada 3 3 3 1 3|NS 3 2 3 2.6 1
Préticas parareter e atrair pessoas com maior nivel de conhecimento durante longo tempa 2 1 2 1 2 2|NS 3 1 1.8 1
Formagzo de equipes de engenheiros liderados por um gerente experiente 3 4 5[ 3] 3] 4[NS il 3 33 1
Avaliacio bimestral do departamento utilizando indicadores de gest&o, identificando competéncias, os pontos fracos e fortes.
1.7
1 2 3 2 1|NS |NS 2
Reunides peri6dicas de acompanhamento dos trabalhos em andamento para se andlisar as agoes de melhoria e as deficiéncias de 21
conhecimento. 1| 2| 3INS NS 3 i
Competéncia para transferir técnicas e procedimentos de um projeto para outros projetos 2 2 5|NS |NS 2 2.6
Reuni&o periddicas para analisar a situac&o de cada pogo, como uma maneira de trocar conhecimento sobre os pogos com todos daj
X 16
equipe. 1|NS NS NS NS 1
Passagem de um engenheiro jovem por diversas atividades diferentes antes de comegar atuar dentro da sua fungéo parao 24
desenvolvimento do conhecimento geral da operagéo 2| 2| 3] 2| 5] 1|NS NS 2 2
Vocé consegue identificar se o setor tem promovido ositens abaixo? 3 4 4 4 4 2 3 3 33| 12
Recomendagdes paraincremento da producéo 4 5 4 4 5 2|NS 4 2 3.8 1
Recomendagdes para reducéo de custa 3 3 4 4 5 2|NS 4 3 3.5 1
Identificacéo de novas oportunidades de projetos 4 5/ 4 4 1|NS NS 3 3 3.4 2
Maximizar a produc&o com baixos custos 3 3 4 4 5|NS [NS 3 3 3.6 2
Avaliagbes competentes sobre o investimentos melhorando a rentabilidade da empresa. 2 4] 4|NS 3|NS |NS 3 3 3.2 4
Recomendagdes para mel horias da eficiéncia dos processos de produc&o. 3 3 3 2 4|INS [NS 3 3 3.0 2
O setor tem tomado acdes ou gerado competéncias listadas abaixo? 3 2 4 2 3 2 3 1 221 18
Conhecer outras empresas do ramo e trocar conhecimentos a fim de melhorar processos e atividades 2 3|NS 3 3|NS [NS 1 2.3 3
Centralizar a responsabilidade de organizar, arquivar e catalogar as informagdes, procedimentos e conhecimentos gerados pela 18
operacéo 2 1|NS 2|INS |NS |NS 2 2 ) 4
Atualizaggo continua de novas técnicas e novos equipamentos para melhoria de performance. 3 3[NS 3[ 4 2|NS |NS 1 7 3
Entender a sensibilidade dos processos de operaco para se capacitar para atuar em cendrio de baixo preco 3 2 2 3] 4[NS [NS [NS 1 .5 3
Intercambio de funciondrios com outras empresas coligadas. 3 2 5 2 1 1|NS 3 1 .3 1
|Planejar com o cliente as aces de abandono de pogo. 3[ 1|NS |NS 2| 2INS NS 1 18 4
MEDIA TOTAL 29| 3.2| 35| 3.2| 3.8| 2.7| 35| 3.3 2.7 3.1)108
LEGENDA:

A escalade 1 a5 € o grau de intensidade na existéncia dos itens avaliados.
A nota 5, refere-se aum alto grau de existéncia do item e a nota 1 a uma existéncia minima ou nenhuma do item.
A notaNS é quando o entrevistado néo sabe ou n&o tem como avaiar a existénciado item




TABULACAO DAS RESPOSTAS
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Vocé consegue identificar as seguintes competéncias individuais (saber ser e saber fazer) na
lideranga da Geologia & Geofisica ? 3.3 |68
4 4] 5 3
Capacidade de pensar em 3 dimensdes (capacidade de compreender comportamento de um 403
reservatério em 3D) 3| 5| 5|NS 5[NS| 4] 4|NS 2 -
Criatividade e flexibilidade para tratar com varias alternativas 3| 4] 4|NS 4INS| 4| 5[NS| 3 3.9 (3
Conhecimento em geometria NS 5|NS [NS 5| 3|NS 5INS| 3 4.2 |5
Habilidade para identificar e quantificar riscos 2| 4| 4INS 4|NS | 4| 5|NS 2 3.6 [3
Bons conhecimentos técnicos em geologia & geofisica 3| 5| 5|NS 5| 3| 4| 5|NS 2 4.0 [2
Ter habilidade de interpretar dados e mapas geoldgico NS 5| 5[NS 5| 4] 4] 4|NS| 4 4.4 (3
Ser "automotivado” 3] 3| 2|NS 2INSINS| 5|NS| 4] 324
Ter vis&o holistica dos negécios 3] 3| 2|NS 4[NS| 3| 5|NS| 3] 333
Ter familiaridade com os indicadores do negécio 2| 3|NS [NS 5| 3|NS 5|NS 2 3.3 (4
Ser habil para organizar e juntar diferentes dados e saber expressar as conclusdes dos resultados 305
encontrados 2| 3|NS NS 4|NS |NS 5[NS :
Conhecimento sobre propriedades das rochas. NS 5| s|Nns s| 3| 4| s|ns| 3| 4313
Capacidade de interpretar mapas, avaliar perfil e interpretar sismica, 3| 5|NS NS 5 3| 4] 5|NS| 3 4.0 3
Saber recomendar acdes a serem tomadas mediante informacdes geolégicas sobre o reservatério 3| 4| 5|NS 5 4| 4] 3|NS 2 382
Saber simular com diferentes dados e informagdes gerando recomendacdes a serem tomadas 4.0 |a
mediante informacées geolégicas sobre o reservatério NS 4| 5|NS 5[NS| 4] 4|NS 2 -
Habilidade de reconhecer oportunidades originadas de dados sismicos e habilidade de cruzar 413
informagdes 3| 5| 5|NS 4|NS| 4| 5[NS| 3 .
Ser criativo para reconhecer oportunidades na leitura de mapas geolégicos e dados sismicos. 3| 4| 5|NS 5[NS| 4] 5|NS| 3 4.1 (3
Habilidade de comunicagé&o principalmente com a engenharia 2| 4| 5INS 3] 3| 3| 5INS 2 3.4 (2
Capacidade de entender e analisar amostras rochosas do subsolo. NS 3| 5|NS 5 4] 3| 5|NS| 4 4.1 (3
Habilidade para ajustar rapidamente o entendimento do que estd acontecendo nas surpresas que
acontecem em projetos de perfuracéo escolhendo outras alternativas de ag&o. NS 3] s5|NS [NS|INS|NS| s|NS| 1 3516
Capacidade de ser flexivel e ter respostas rapidas para mudar o curso dos projetos de acordo com 32 |4
as respostas encontradas. 3| 3| 4[NS 4INS[NS| 4INS| 1 i
Vocé consegue identificar a existéncia dos pontos abaixo nas pessoas do setor ? 3 4 5 2| 2 2] 3] 2 1 2.7 19
Sélida educagédo formal e muita experiéncia pratica 3| 5| 5|NS 3 4] 3] 3] 1] 2 321
Treinamento no trabalho de forma monitorada por profissionais experientes da prépria empresa 4| 4|NS [NS 2 2| 3] 3| 2 1 252
Participagdo em congressos e semindrios da area com troca de artigos e experiéncia com outros 253
profissionais 2| 3| 5INS 2INS| 2] 3] 2] 1 i
Desenvolvimento de treinamento interno, feito sob medida para as necessidades da empresa. 2| 3|NS |NS 2 1] 1f 3| 2f 1 1.9 |3
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagéo individual do setor? (Apenas 320
diretores) 3| 4 |
Avaliag&o dos resultados técnicos e financeiros dos projetos 3 3 3.0 [0
Capacidade de avaliar e identificar riscos e oportunidades em novas aquisigdes. 3 4 3510
Qualidade e consisténcia das informagdes fornecidas 3l 4 35 |0
Quéo réapido é capaz de produzir bons mapas geol6gicos de uma determinada area. 2] 4 3.0 |0
Quantidade de idéias criadas para execugéo de novos projetos 4 4 4.0 |0
Qualidade e velocidade na analise de dados e geragao de relatérios de reservas de campos. 3l 3 3.0 o
Qualidade e velocidade na preparacdo de avaliacdes de sismica. 2| 3 2510
Vocé consegue identificar as competéncias organizacionais (saber ser e saber fazer) abaixo na 34|13
Geologia/Geofisica ? 3 3] 5 3| 4] 4] 4 1 .
Capacidade de desenvolver um trabalho detalhado em diversos tipos de ambiente e reservatérios 293
2| 3|NS NS 3| 3| 3| 4|NS 2 )
Capacidade de avaliar dados geolégicos com preciséo 3| 4|NS NS 3| 4| 4| 4|NS 1 3.3 (3
Capacidade de traduzir dados geoldgicos e geofisicos em agdes para intervencéo e perfuragéo de 35 |2
pogo 2| 4] 5|Ns | 4] 4] 4] 4|ns| 1 :
Conhecimento sobre o processo de operagdo do campo 4] 2| 5|NS 2| 4] 4] 5|NS 1 3.4 (2
Habilidade de priorizar o tratamento das informacdes disponiveis para estudos geoldgicos 3| 3| 5|NS 3INS | 4| 4|NS 2 3.4 (3
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagéo do setor? (Apenas diretores) sl s 34 o
Evolugéo da produgdo 4 3 3.5 (0
Avaliag&o do retorno do capital investido por projeto 3 3 3.0 [0
NUmero de projetos criados 3 4 3.5 |0
Resultados dos projetos de workover e perfuragdo 4] 3 3.5 |0
Qualidade do trabalho. 3 4 350
Vocé consegue identificar na Petroreconcavo as praticas abaixo relacionadas a esse setor ? 23 3
2| 3] 38 2| 1] 2| 3 2 )
Documentagé&o e organizagéo das informagdes onde todos podem acessar controladamente 2| 4] 3INS 1INS| 3| 3INS| 3 2.7 13
Analise das experiéncias anteriores e avaliagdo periddica da performance dos projetos. 2| 3|NS [NS 2INS| 2| 3|NS| 3 25 |4
Compartilhamento de conhecimentos com a equipe da operagé&o e engenharia 2| 3[NS|INS |2 |2 2| 4INS| 2| 2413
Arquivo e catalogo de informagdes em modo magnético e em papel 2| 3INSINS |5 [NS| 2| 3|NS 2 2.8 |4
Elaboragao de catalogo de sugestdes de melhorias (ideias) e de lista de projetos 2| 4|NS |NS 2| 1] 1] 3|Ns| 3 2313
Avaliagéo periédica do departamento utilizando indicadores de gestédo, quando as competéncias séo 17 |a
levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados. 2| 2|NS NS |NS 1| 1| 2[NS 2 :
Reunides periédicas em grupo para avaliar os projetos 2| 2|NS [NS 1] 1] 3[ 3|NS 1 1.9 |3
Documentagéo dos procedimentos seguidos e envolvimento de mais de uma pessoa nos 193
procedimentos. 2| 2|NS [NS 1] 1] 3[ 3INS 1 )
Organizagéo e documentacéo de apresentagdes técnicas 2| 3|NS|NS |NS[NS| 2| 3|NS 2 2415
Vocé consegue identificar se o setor tem promovido os itens abaixo? 3 4] 4 4] 3| 4] 4] 3] 2 3.4 (14
Fornecimento de informagdes de qualidade para efetuar investimentos 3] 3|NS|INS [NS| 4| 3| 4|NS 2 3.2 (4
Capacidade de evitar exposicdo de capital, fornecendo boas avaliagdes do risco 2| 4|NS [NS 4] 3| 2| 4|NS 2 3.0 3
Identificacéo de novas oportunidades para exploracéo 3| 4|NS NS 4| 1| 4] 4 3] 1 3.0 [2
Bons resultados dos projetos 3| 4| 5|NS 4] 4| 4] 5] 4] 2 391
Identificacdo de boas oportunidades no desenvolvimento de projetos 3| 4| 3|NS 3| 3| 4] 4] 3] 2 321
Pre(_:igéo de anélises geolégicas e dos mapas contribuindo para o éxito dos novos projetos e 3713
aquisicdes. 3[NS | 5|NS 4] 4| 4| 4INS 2 )
O setor tem tomado acdes ou gerado competéncias listadas abaixo? 2| 3/ 5 2 1] 2 4 1 2.5 (22
Atencédo ao que outras empresas do segmento estéo fazendo com sucesso e com fracassos, 25 |a
aprendendo com concorrentes onde eles estédo ganhando e perdendo dinheiro. 3| 4|NS NS [NS 1| 1| 4INS 2 :
Efetuar andlise retrospectiva dos projetos 2| 3|INS|NS |NS[NS| 2| 3|NS 1 2215
Comunicag&o efetiva com a engenharia e operagéo ol 4l slns 3 3| s|ns| 2| 332
Manter lista atualizada de projetos incluindo a perspectiva do preco de dleo chegar ao patamar de 203
US$ 12 2| 3|NS NS 1] 1] 3[ 3INS 1 :
Desenvolvimento de um software para organizar as informagdes existentes, mapeando-as para
facilitar que as pessoas acessem todas as anotagdes e dados disponiveis. 3| 3|NS NS 1|Ns | 3|NS NS 1 2215
Manter um plano de ac&o atualizado sobre 0 andamento dos projetos no presente. 2| 3| 4|NS 4INS| 2| 3|NS 1 2.7 13
MEDIA TOTAL 3 3] 4 3] 2| 3] 4] 3] 2 3.0 158

LEGENDA:
A escalade 1 a5 é o grau de intensidade na existéncia dos itens avaliados.

A nota 5, refere-se a um alto grau de existencia do item e a nota 1 a uma existéncia minima ou nenhum do item.

A nota NS é quando o entrevistado ndo sabe ou ndo tem como avaliar a existéncia do item
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TABULACAO DAS RESPOSTAS

< [a1] 6] [a] w 18 (O] T —
CONTROLADORIA E ADMINISTRAGCAO

7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] N

gl & & & & & & & & 2 |2
Yocé consegljle identif.ic_ar as_seguimes competéncias individuais (saber ser e saber fazer) na 3 3 4 3 5 3 4 a7 les
lideranca da area administrativa ?
Capacidade de prover informagéao sobre o custo operacional e sobre o capital em tempo habil 3 3 4 3 4 4| NS | NS 4 3.6 |2
Conhecimento da l6gica do negécio 3 3 4| NS 5 4| NS [ NS 4 3.8 |3
Conhecimento em sistemas de informagdes , softwares e o sistema de contabilidade 4| NS 5 4 5 3[NS | NS | NS 42 |4
Integridade pessoal para gerar informacdes imparciais e verdadeiras 5 5 5[ NS 4 4| NS [ NS 5 4.7 [3
Conhecimento de controle e eficiéncia de pagamentos 3 3 3 4 5 4[NS |NS | NS 3.7 3
Conhecimento atualizado na legislagéo tributaria e suas mudangas. 3 4 5 4 5 3|NS [NS | NS 4.0 |3
Saber identificar necessidades de treinamento dos funcionarios 4 3 4 1 3 2| NS | NS [NS 2.8 |3
Conhecimento em contabilidade 4 4 5 4 5 3| NS [NS 4 4.1 |2
Entendimento do fluxo de informagdes com partes relacionadas como tributos governamentais,
investidores, alta geréncia e funcionarios. 4 4 3 4 5 3[NS | NS | NS 383
Habilidade de entender as demandas de informag&o de forma prioritaria. 3 3 4 3 5 3| NS [NS 5 3.7 |2
Habilidade de ajustar o nivel de informacéo a apresentar de acordo com a audiéncia. 4 2 4 | NS 4 3| NS | NS 4 35(3
Habilidade no relacionamento interno com a operacéo e diretoria bem como fornecedores e outras a9 |2
partes relacionadas. 4 4 3 3 5 4 NS [NS 4 )
Capacidade de ser flexivel para tratar com todos. 4 3 3 3 5 4| NS | NS 4 3.7 12
Muito bom entendimento onde se gasta e onde se gera 0s recursos financeiros. 2 3 4 | NS 4 3| NS | NS 3 3213
Saber entender as pessoas e motiva-las. 3 [ NS 3 1 5 3[NS | NS 3 3.0 |3
Habilidade de comunicacéo, capacidade de se expressar bem e lhe dar com reclamacdes. 4 | NS 4 3 5 4 NS | NS 4 4.0 13
Conhecimento qos procedimenm§ de contabilidade felacionados com a industria de 6leo e gas e 403
também conhecimento dos conceitos de AFE (Autorizagdo para despesas) e orgcamentos. 3 3 5 4 5 4|NS [NS |[NS i
Criatividade 3 4 5| NS 5 3[NS |NS 3 3.8 |3
Ser organizado 3 4 5 4 5 3[NS | NS 4 4.0 [2
Ser empreendedor 4 4 5| NS 5 3| NS [NS | NS 4.2 |4
Habilidades em |he dar com processos administrativos do escritério, habilidade na comunicagédo com 333
o0 pessoal interno no sentido de perceber suas necessidades. 3[NsS 4 3 5 3|NS |NS 2
Capacidade de entender e lhe dar com as influencias externas como comunidades locais,seguranca 306
e sindicato. 3| NS 3| NS | NS 3|NS |NS | NS

Vocé consegue identificar a existéncia dos pontos abaixo nas pessoas do setor ? 2 4 3 2 4 3 3 3 3119

Educacéo formal em contabilidade e finangas 3 5 5 4 5 4| NS 3 4 4.1 |1
Treinamento interno dirigido por pessoas experientes da prépria empresa de forma organizada 1 4 4 2 4 1| NS | NS 2 2.6 |2
Desenvolvimento de treinamento interno, feito sobe medida para as necessidades da empresa. 3 3 3 2 3 2[NS | NS 1 2.4 |2
Promocao do entendimento da operagdo 2 3 2 2 3 3[NS | NS 4 2.7 |2
Experiéncia préatica 3 3 3 1 5 4| NS | NS 4 3.3 [2
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagéo individual do setor? 3 3 2.8 |6
Tempo de finalizagio e entrega dos trabalhos 4| NS 4.0 (1
Assertividade (precis&o) dos relatérios 4 2 3.0 [0
Relatério dos auditores independentes. 3| NS 3.0]1
Avaliacao de subordinados e pela equipe da operag&o. 2| NS 2.0 |1
Quantidade de problemas relacionados com o departamento 3 2 2510
Qualidade e resultado das atividades desenvolvidas 3| NS 3.0|1
Qualidade do gerenciamento dos impostos 3 3 3.0 |0
Qualidade das projecdes financeiras. 3 4 35 |0
Turnover dos funcionarios da area 2 | NS 2.0|1
Nivel de satisfagédo dos empregados (se eles estédo confortaveis no trabalho). 2 [ NS 2.0 |1
Vocé consegue identificar as competéncias organizacionais (saber ser e saber fazer) abaixo
na Administragéo ? s s s 4 5 s 2 s 33 |24
Capacidade de prover informagdes em tempo habil 3 3 3 [ NS 5 3[NS | NS 4 353
Competéncia para registrar 0s custos corretamente. 3 3 4 4 5 3| NS [NS 2 3.4 12
Competéncia para centralizar atividades de Recursos Humanos, envolvendo contratagdes,
identificacéo de necessidades de treinamento e motivagéo de funcionarios. 2 2 2 2 2 1 1| Ns 2 181
Capacidade de prover informagoes financeiras para engenharia e operagdes tomarem decisées 3 3 4 4 5 3|ns [ ns 4 3712
Capacidade de suportar todas as atividades burocraticas e administrativas da Operagao 4 2 3 4 5 3lns | Ns 3 3.4 |2
Capacidade de ser proativa para suportar a Operagdo no gerenciamento dos custos 4 3 3 2 5 3lns | Ns 3 3312
Competéncia para pagar fornecedores em tempo 4 4 4 3 5 4| NS | NS 5 4.1 |2
Competéncia em andlise e avaliagdo de custo e investimento. 3 3 4 3 5 4|NS [NS [NS 3.7 |3
Entender o mercado em termos de aspectos cambiais, legislagao tributaria, leis que regulam o 3 3 4 5| NS 3| NS | NS [NS 36 |4
Capacidade para desenvolver politicas e regras claras dentro da empresa. 3 3 3 4 5 4| NS [ NS 2 3.4 |2
Capacidade de ser organizado 3 4 3 4 5 3 3| NS 4 3.6 |1
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagédo do setor? (Apenas 3 338
diretores)
Relatério dos auditores independentes, 4 | NS 401
Assertividade dos relatérios. 4| NS 4.0 (1
Qualidade dos relatorios. 4 [ NS 4.0 |1
Nivel do conhecimento organizacional da rentabilidade do negécio 2| NS 201
Feedback dos demais departamentos. 2| NS 201
Gerenciamento dos impostos 3| NS 3.0]1
Velocidade (tempo) de entrega de relatério. 3|NS 3.0 [1
Atrasos nos pagamentos de fornecedores e impostos 4| NS 4.0 (1




Vocé consegue identificar na Petroreconcavo as praticas abaixo relacionadas a esse setor ? 3 3 3 2 4 2 1 2 26 a1
Elaboracéao de forma organizada procedimentos para realizagéo dos principais processos 3 3 3 3 4 3[NS | NS 2 3.0 |2
Avaliacao periédica dos procedimentos para checagem de problemas e avaliacéo de atividades 3 3 2 3 | NS 2| NS [NS 2 2.5 |3
Treinamento entre as areas 3| NS 2 2 4 2 1| NS 2 232
Promocao de interagédo entre as pessoas envolvendo muita comunicacéo. 4 3 2 2 5 2 2 [ NS 2 2.8 |1
Promover treinamento internos 3 3 3 2 4 1 1| NS 2 2411
Utilizaltgéolde relatérios gerenciais, como por exemplo: custo por projeto, visando aprendizado 253
organizacional 2 3 4 | NS 3 1|NS [NS 2
Exposigédo periédica das atividades desenvolvidas 3 3 4 2 3 2 1| NS 2 251
Promocéo do envolvimento das pessoas na solu¢éo dos problemas 3 [ NS 4 2 4 3[NS | NS 3 3.2 |3
Promocéo da organizacéo e do gerenciamento da guarda das informacdes seja de forma fisica ou
seja pelo sistema de informacdes (software) 3 4 3 4 5 4lns Ins [ ns 383
Praticas para reter e atrair pessoas com maior nivel de conhecimento durante longo tempo 2| NS 4 2 5 1[NS | NS 3 2813
Andlise retrospectiva com os auditores sobre as atividades dq ano paslsado eo planejamento do ano 307
corrente, destacando as mudangas de procedimentos e a legislacéo tributaria 3[NS |NS | NS [NS 3[NS | NS | NS i
Promocéo da comunicagéo interna entre os departamentos 4 3 1 2 3 2 NS 2 23 |1
Manutencéo dos sistemas de informagao atualizados e sempre com mais de uma pessoa com
conhecimento sobre as informacdes 4 3 1 2[NS 3[Ns NS | NS 2.6 14
Avaliagao periédica do departamento utilizando indicadores de gestdo, quando as competéncias sdo 257
levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados. 3|NS [NS |NS [NS 2[NS | NS | NS i

Vocé consegue identificar se o setor tem promovido os itens abaixo? 3 3 3 3 5 3 3 3.5 |25
Decisdes gerenciais e estratégicas tomadas com base na qualidade das informacées geradas 4 | NS 3 [ NS 5 2[NS | NS | NS 355
Geragao de informagdes financeiras para avaliagdo do negécio. 3 3 4 4 5 4| NS [NS 4 3.9 )2
Contribui¢do na motivacéo das pessoas e na qualidade da comunicag&o interna entre as pessoas 3 | NS 2 1 4 3| NS [NS 2 253
Os relatérios gerenciais ajudam a empresa nao repetir erros cometidos no passado. 3 3[NS | NS 5 3[NS | NS | NS 355
Contribui¢cdes na reducéo da carga tributaria paga pela empresa. 3 5| NS | NS 5 3|NS |NS |NS 4.0 [5
Fornecimento de informacdes ggrenpiais de custo, investimento e indicadores que ajudam a tomar 353
decisdes nos processos operacionais. P 3 4| NS 5 3| NS | NS 2
Forneciedores e prestadores de servigo pagos corretamente facilitando o relacionamento da a1z
operagao. 4 3 4 4 5 5[NS | NS 4 i

O setor tem tomado agdes ou gerado competéncias listadas abaixo? 3 3 3 2 4 3 3 3 3 3.1 |27
Atualizagdo permanente em mudancas de praticas contébeis, comercio exterior, legislacéo tributaria a5 l5

3 4 4[NS | NS 3|NS |NS |NS
Centralizagao das atividades de RH 2 4 4 1 2 1| NS 4 2 251
Capacidade de ser flexivel (pois a informacéo que é Util hoje pode nédo ser amanha). 3 3 3 [ NS 4 4|NS [NS [NS 3.4 |4
Atualizado com os avancos tecnolégicos na gestéo de Tl, para que as informacdes estejam sempre
gerenciadas da melhor forma. 3 3 2| ns | ns 3|ns | ns | ns 2815
Desenvolve aprendizagem com outras organizagdes via intercambio de informagdes e processos,
visando entender o papel da area adm/financeira em outras organiza¢ées e como esse setor 2315
contribui com a operacéao. 1 3| NS [NS | NS 2 | NS 3| NS
Capacidade de otimizar processos para ndo se perder tempo com coisas que ndo agregam valor. 29 |1
3 2 1 3 5 4 | NS 3 2

Estar pronto para operar com nimero reduzido de funcionérios para cenérios de baixo preco. 3 2 1 3 | NS 5 3 3 | NS 2.9 |2
Desenvolver uma postura proativa 4 3 2 2 5 4| NS [NS 4 3.4 |2
Capacidade de trabalhar em grupo respeitando as politicas da empresa 4 4 3 2 5 4| NS | NS 4 3.7 [2
MEDIA TOTAL 3 3 3 3 4 3 2 3 3 3.2 | 205
LEGENDA:

Aescalade 1ab5 é o grau de intensidade na existéncia dos itens avaliados.

A nota 5, refere-se a um alto grau de existencia do item e a nota 1 a uma existéncia minima ou nenhum do item.

A nota NS é quando o entrevistado ndo sabe ou ndo tem como avaliar a existéncia do item




TABULACAO DAS RESPOSTAS
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Vocé consegue identificar as seguintes competéncias individuais (saber ser e saber fazer) na 32 |39
lideranca da area de Suprimentos ? 3 3 3 3 4 3 i
Conhecer como funciona a operagéo da empresa 4 2 4 4INS 3| 33 1
Capacidade de manter rede de relacionamento com muitos cartes de visita de empresas 33
fornecedoras entendendo a qualidade do que se pode fornecer com o respectivo tempo de entrega 4 3[NS NS INS [NS [NS 3 5
Habilidade para interagir com a contabilidade e com a operagéo. 3 3|NS 4 3[NS [NS 2| 30 3
Entendimento sobre legislagdo para compra e importagdo de mercadorias. 4 3 4 5 1INS NS 3] 33 2
Capacidade de identificar bons fornecedores, que fornecem materiais de qualidade a menor custo. 36
4 3 4 5 3[NS 3 3 ) 1
Conhecer todos os tipos de produto que a operagéo usa e sua qualidade técnica 3 2 1 5 3[NS 3 3] 29 1
Capacidade de organizagédo para entregar os produtos em tempo e de forma prioritaria 3 3 2 3 3|NS 3 2| 27 1
Habilidade de planejar as compras para atender as necessidades de demanda sem elevar 35
demasiadamente os niveis de estoque 3 3 3 5 3|NS [NS 4 i 2
Dominar muito bem as ferramentas de informética para controlar os estoques 2 1|NS 5 4INS |NS |NS 3.0 4
Capacidade de antecipar as necessidades de material. 2 2 2 4 1INS NS 1 2.0 2
Habilidade para balancear qualidade e custo. 3 4[NS 5 2|NS 3|NS 34 3
Honestidade e habilidade de comunicagéo clara 5 4[NS 5 3 3 4 1| 3.6 1
Ter postura voltada para atender o cliente 4 3 4 5 3 4 3 3| 36 0
Conhecimento dos componentes dos equipamentos que normalmente séo utilizados 3 2 2 5 3|NS [NS 3] 3.0 2
Tenacidade (perseverante no atendimento das demandas dos clientes internos) 4 2 2 4 4INS 3 3] 31 1
Bom senso, étima intuicéo e sensibilidade para identificar os melhores fornecedores 4 4 3 5 3|NS [NS |NS 3.8 3
Dominio de outros idiomas, pelo menos inglés. 2 3 3 4 4[NS _|NS 1 28 2
Conhecimento de distribuidores e representantes 3 4|Ns 4lNs INS INS INS 3.7 5
Vocé consegue identificar a existéncia dos pontos abaixo nas pessoas do setor ? 3 3 1 4 3 4 3 3] 3014
Educagéo formal 3 4[NS 5 4 4 4 5| 41 1
Treinamento interno com estagio na operagdo para se entender exatamente as necessidades da
operagéo e a qualidade dos produtos, ndo somente o custo, pois produtos baratos podem sair caro 14
por ter baixa durabilidade. 2 2 1 2 1|NS 1 1 1
Experiéncia profissional 3 4[NS 5 4|NS 4 3] 38 2
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliag&o individual do setor?
(Apenas diretores e gerente do setor) 3 3118
Nivel de estoque 3|NS 3.0 1
Numero de "stock out’s". Auséncia de material fazendo a producé&o parar. 4|NS 4.0 1
Quantidade de problemas relacionados com o departamento 4INS 4.0 1
Avaliagéo dos clientes internos 3|NS 3.0 1
Habilidade de prover o material requerido em tempo habil sem atrasos 3[NS 3.0 1
Capacidade de minimizar custos de material e de frete. 3|NS 3.0 1
Evolugéo dos custos de material 2[NS 2.0 1
Identificacéo de boas op¢des de escolha para fornecimento com bons precos e qualidade. 3[NS 3.0 1
Vocé consegue identificar as competéncias organizacionais (saber ser e saber fazer) abaixo 1
na area de Suprimentos ? 3 3 3 4 3 3 3] 31
Conhecimento dos processos operacionais 4 2 1 3 4[NS 3 3] 29 1
Capacidade de desenvolver e atrair fornecedores 3 4[NS 5|NS NS [NS 3] 38 4
Capacidade de equilibrar custo e qualidade de material 3 3 4 5 3[NS NS |NS 3.6 3
Capacidade de entregar material no tempo requisitado pela operagéo com baixo nivel de estoque. 3 2 3 4 2[NS 3 1 26 1
Ter familiaridade com os produtos que séo utilizados pela industria do petréleo 3 2 2 4 3[NS [NS 3] 28 2
Os indicadores abaixo tem sido utilizados no modelo de avaliagdo do setor? (Apenas 28 la
diretores e gerente da area) 3 i
Nivel de estoque 3|NS 3.0 1
Evolugéo do custo de material 2[NS 2.0 1
Tempo de pogo parado por falta de material (Stock-outs). 3|NS 3.0 1
Atrasos na entrega de material 3[NS 3.0 1
Vocé consegue identificar na Petroreconcavo as préaticas abaixo relacionadas a esse setor ?
3.3 |37
3 3 4 5 2 3
Elaboragéo de lista de fornecedores preferenciais e problematicos 3 4[NS 4 2[NS [NS 2| 30 3
Registros muito bem organizados e abertos e de facil acesso e de facil entendimento pelos outros
departamentos. Nesses registros devem conter informagdes sobre fornecedores, cotagoes e 3.2
precos. 2 3 3 5 2[NS [NS 4 2
Controle do estoque por sistema informatizado com lista de fornecedores que facilite usar sempre
os que praticam os melhores precos e qualidade. 3 4 5 3[Ns [NS 2 32 2
Compartilhamento das informagdes com toda equipe do setor 3 3[Ns 3[Ns INS NS NS 3.0 5
Capacidade de desenvolver relacionamentos de parcerias com os fornecedores do tipo "ganha X 35
ganha" 4INS NS NS NS NS |NS : 6
Desenvolvimento de politicas para utilizagao fornecedores 2 4INs  |Ns 1/Ns NS NS 23 5
Definicdes de nivel de estoque minimo para os principais itens para guiar a frequéncia de compras 30
3 3 5 2[NS [NS 3 ) 2
Elaboragao de procedimentos para efetuar processos de compras. 4 3[Ns  |Ns 3INs NS 4] 35 4
Avaliagéo periddica do departamento utilizando indicadores de gestéo, quando as competéncias olns Ins Ins 1 15
séo levantadas e os pontos fracos e fortes séo ressaltados. NS [NS [NS : 6
Documentacédo dos processos de compras 5 4 4 5 3[NS [NS 4] 4.2 2
Vocé consegue identificar se o setor tem promovido os itens abaixo? 3 3 3 4 2 2| 2812
Capacidade de fazer transagdes comerciais com fornecedores ao redor do mundo, identificando 27
precos mais baixo capazes de reduzir o custo de material 2 3|NS [NS 3[NS NS |NS | 5
Capacidade de suportar a operacéo de forma eficiente, contribuindo com a performance de 28
produgé&o. 3 3 2 4 2|NS [NS 3 ) 2
Capacidade de atender rapidamente as necessidades da operagdo com baixo custo. 3 3 3 4 2[NS [NS 1| 27 2
Manutencédo dos custos de materiais baixo 3 3[NS 4 2[NS [NS 3] 3.0 3
O setor tem tomado agdes ou gerado competéncias listadas abaixo? 3 3 3 4 3 3 3] 3.0[12
Atuar de forma mais transparente do que os outros departamentos a fim de manter a lisura do setor 34
2 3[NS 5 3[NS [NS 4 ) 3
Trabalhar préximo da operacédo para analisar e prover melhor as requisi¢cdes. 3 2 3 3 3|NS 3 1| 26 1
Buscar conhecer novos fornecedores inclusive de novas localidades e novas alternativas de 30
equipamentos e materiais 3 2|NS 4[NS NS NS [NS ) 5
Manter o estoque apenas com gue realmente é necessario 3 3|NS 5 2[NS [NS 4] 34 3
MEDIA TOTAL 3 3 3 4 3 4 3 3] 30| 127
LEGENDA:

Aescalade 1 a5 é o grau de intensidade na existéncia dos itens avaliados.
A nota NS é quando o entrevistado ndo sabe ou ndo tem como avaliar a existéncia do item
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