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CARACTERIZACAO DA SITUACAO ANTERIOR

A FROTA NACIONAL DE PETROLEIROS — FRONAPE - iniciou suas operacdes em
1950. Em 1954, com a cria¢do da Petrobras, seus navios passaram a fazer parte do ativo da
empresa estatal. A partir de entdo, como Orgdo operacional, se constituiu em importante
componente de sua cadeia produtiva.

O crescimento da FRONAPE acompanhou o progresso da Petrobrds em sintonia com a sua
missdo de garantir o suprimento de petréleo e derivados num pais que vivenciou fases de
crescimentos significativos.

Durante os governos militares, a Petrobrds justificava os investimentos para renovacio e
ampliacdo de sua frota pela légica do “estratégico”. E assim, com o impulso das encomendas
de navios daquele periodo, chegamos, em 1994, a ter uma frota de 82 navios, com cerca de 6
milhdes de tpb, e 4.500 empregados, atingindo a posicdo de uma das maiores frotas de navios
petroleiros do mundo e a maior do hemisfério sul.

Ao final da década de 80 e inicio dos anos 90, a sociedade brasileira se descobre em
dificuldades em face de uma conjuntura de inflagdo associada ao baixo crescimento
econdmico. Na Petrobrés, os capitais, entdo escassos, sdo canalizados para investimentos de
maior rentabilidade como, por exemplo, a exploragéo e a produgio de petrdleo.

No cenario externo, o negdcio de transporte maritimo sofria de excesso de oferta de
tonelagem, o que implicava baixos fretes e uma alta competicio pela sobrevivéncia. Diversas
empresas desapareceram e no Brasil vivenciamos o traumadtico fim do Lloyd Brasileiro.
Naquela ocasido, analisando nossa rentabilidade, pudemos constatar que nossos custos
operacionais eram altos e nossa confiabilidade, baixa, quando comparados com a
concorréncia, nos impedindo de viabilizar novos investimentos na atividade.



Apesar dos esforcos empreendidos na década de 90, em busca de redugdes de custos e dos
investimentos efetuados para elevar os niveis de confiabilidade operacional, a conclusdo a que
se chegava € que, como unidade de negécio, a FRONAPE era invidvel economicamente. Em
1997, operdvamos somente 63 navios, empregdvamos 3.000 pessoas e possuiamos um déficit
operacional, estimado com base em taxas de afretamento de mercado, da ordem de US$ 60
milhdes por ano.

O problema principal estava ligado aos nossos elevados custos fixos operacionais quando
comparados as referéncias internacionais (benchmarks). Enquanto os concorrentes operavam
com custos da ordem de US$ 5.200,00 por navio/dia, o custo médio FRONAPE se situava
acima de US$ 12.000,00 navio/dia. Nossas principais diferencas eram observadas nas
seguintes contas: pessoal , materiais, reparos e docagens e custos administrativos (overheads).
1997 foi o ano em que o Congresso aprovou a lei 9.478, de 06/08/1997, que em seu artigo 65
estabelecia: “A PETROBRAS deverd constituir uma subsididria com atribuicdes especificas
de operar e construir seus dutos, terminais maritimos e embarcacoes para transportes de
petrdleo, seus derivados e gds natural, ficando facultado a essa subsididria associar-se,
majoritiria ou minoritariamente, a outras empresas.” Em junho de 1998, foi constituida a
subsididria Transpetro, para operar o sistema de Dutos e Terminais e a FRONAPE.

A experiéncia que pretendemos descrever € a do processo de reorganizacio e implantagdo de
mudancas na FRONAPE que a levou, em um curto espaco de tempo, a uma fantdstica
reversao de resultados que vem criando valor e viabilizando o negécio de transporte maritimo
dentro do sistema Petrobras, se constituindo no fortalecimento e na viabilizacdo da prdpria
marinha mercante brasileira.

DESCRICAO DA EXPERIENCIA

Ameaga ou oportunidade — Um novo posicionamento

De inicio, a noticia da quebra do monopdlio e o impacto da nova lei causaram perplexidade
em muitos empregados. Houve um grupo, contudo, que, em vez do sentimento de ameaca,
percebeu que aquela seria uma grande oportunidade para se planejar e construir uma empresa
competitiva e capaz de sobreviver no mercado com os recursos gerados pelas suas atividades.
A partir desse novo posicionamento, deu-se inicio a um processo de planejamento para a
estruturacdo da Nova Unidade de Negécios FRONAPE na Transpetro, em que foram
definidas:

e MISSAO: "Realizar, de forma competitiva e rentdvel, o transporte de graneis liquidos,
preservando a seguranga das pessoas e instalagcoes, o meio ambiente e a integridade das
cargas, oferecendo solugdes e alternativas de servicos que contribuam para a melhoria
dos resultados da PETROBRAS, clientes e parceiros."

e VISAO (10 anos): "Ser reconhecida pela sua competitividade e exceléncia operacional e
empresarial nas atividades de transporte de petroleo, derivados, gds natural, produtos e
demais graneis liquidos."

Reinventando a Organizagdo
Coerentes com a vis@o e a missdo e com a estratégia de consolidar a posi¢do de lideranca

através da qualidade e da competitividade de seus servigos e da flexibilidade da frota de
navios, tragamos os seguintes objetivos de médio prazo para um horizonte de 5 anos:



- atingir um custo fixo total médio (incluindo overhead e provisdo para docagem) de
US$5.200,00 navio/dia;

- alcancar um Indice de Pronto Operar — IPO - que mede a disponibilizacio dos navios -
médio de 96%;

- conquistar 40% da parcela do mercado do Sistema Petrobras, hoje atendida por navios
afretados de terceiros;

- atingir uma rentabilidade de no minimo 8% sobre os ativos empregados em transporte
maritimo;

Com esses objetivos, buscamos, na verdade, indicar os pardmetros para construir o0s
resultados que promoveriam a sustentabilidade, a renovacgdo e o crescimento da Frota.

Definindo as Prioridades (Agenda de Mudancas)

Em compasso com o processo de planejamento estratégico que era conduzido na Petrobris,
elegemos cinco diretrizes gerenciais para orientar nossa agenda de mudangas, como se segue:

Rentabilidade — optar por investimentos seguros e de maior retorno como, por exemplo,
navios para retirada da produgdo da Bacia de Campos;

Produtividade - produzir mais com menores custos de modo a garantir a competitividade;
Clientes — criar valor para os clientes através da qualidade dos servigos prestados,
flexibilidade operacional e pregos competitivos frente ao mercado internacional, se integrando
de forma eficiente a sua cadeia logistica;

Pessoas — desenvolvimento de um ambiente de trabalho capaz de propiciar a satisfagdo das
pessoas, com énfase na conquista da realizacdo pessoal obtida a partir do crescimento
profissional e da atuagdo eficiente das equipes;

Seguranca, Meio Ambiente e Satide — garantir a seguranga e a saide das pessoas, a
integridade das instalacdes e a prote¢do ao meio ambiente.

Fatores Criticos de Sucesso

Como fatores criticos de sucesso, definimos:

Exceléncia de Gestao — entendemos que a nova empresa deveria se orientar pela busca de
padrdes operacionais e de principios de gestdo que a elevassem ao nivel de ‘“‘classe mundial”,
ou seja, uma frota reconhecida pelo alto desempenho de seus padrdes operacionais e de
gestao;

Rentabilidade e Competitividade — ser capaz de gerar e garantir resultados sustentaveis;
Responsabilidade Social — além dos cuidados com as questdes ligadas a protecdo ao meio
ambiente, objetivamos também um compromisso com o desenvolvimento do pais através da
geracdo de empregos e oportunidades com parceiros;

Crescimento e Perpetuacao — viabilizar o crescimento do negdécio como principio para sua
continuidade.

Construindo a Organizagdo Orientada para Resultados

A premissa bdsica no desenho da nova organizacio foi a orientagdo por processos nos quais as
areas de negdcios, com foco em resultados, seriam suportadas por dreas de apoio, guardias das



boas préticas, garantindo sinergia ao conjunto e ampliacdo da capacidade de controlabilidade
e foco.

O produto obtido foi uma organiza¢do enxuta, com poucos niveis hierdrquicos, estruturada
matricialmente, como pode ser observado nas figuras em anexo.

Descrevendo a Organizagdo

A lideranca é exercida a partir da Superintendéncia Geral, que € apoiada por uma Geréncia de
Planejamento e uma Inspetoria Geral, esta dltima encarregada de controlar a implementacio
de politicas e auditorias em Seguranga, Meio Ambiente e Satide Ocupacional no ambito da
organizacao.

A Superintendéncia de Negocios é responsavel pela operagdo dos navios e pela gestdo dos
recursos que irdo gerar o resultado do negécio. Essa drea é subdividida em 5 unidades,
denominadas Geréncias de Transporte Maritimo - GETRAMs -, que retinem conjuntos de
navios que prestam servicos semelhantes como, por exemplo, navios de derivados, navios de
petrdleo, navios de gés etc.

A Superintendéncia de Servigcos € responsdvel pela prestacdo de servicos que irdo apoiar as
atividades das GETRAMSs da drea de negdcios. Essa drea é composta pela Geréncia Técnica
(GETEC), que, além de temas ligados a manutengdo, trata da logistica de suprimento de
materiais; pela Geréncia de Fornecedores (GEFOR), que atua no desenvolvimento de
parcerias com fornecedores de materiais e servicos; uma Geréncia Contédbil (GECONT); uma
Geréncia Comercial (GECOM), responsdvel pela negociagdo dos contratos com o cliente e
aquisi¢do de novos navios; e uma Geréncia Administrativa (GERAD) cuja principal missdo é
fazer a gestdo dos recursos humanos.

O Funcionamento de uma GETRAM - O Modelo da Célula de Resultados

Como ja mencionado, as GETRAMs operam os navios tendo como grande foco a geracdo de
resultados. No anexo, pode ser visualizada a estruturacdo de uma dessas geréncias. Cada
Geréncia de Transporte Maritimo € composta por células de resultados. Uma célula de
resultados € um conjunto de, em geral, 3 navios gerenciados por um empregado, designado
como Executivo (EX), que é o responsavel pelo resultado de seu conjunto de navios.

Nesse trabalho de gerenciamento, o EX é apoiado pelas tripulagdes dos navios da sua célula,
firmando compromissos de trabalho e metas de resultados com os seus comandantes. Cada
GETRAM tem ainda uma estrutura que apdia os EXs no dia-a-dia nos assuntos de natureza
técnica, de suprimento de materiais, comercial, recursos humanos, etc., conforme
organograma citado.

Essas estruturas auxiliares sdo responsaveis por alocar, fornecer e diligenciar os recursos
demandados pelo Executivo e pelos navios. Embora subordinadas & sua GETRAM, atuam
como postos avangados das dreas de servicos correspondentes, seguindo os critérios e padrdes
estabelecidos por essas dreas, refor¢ando o enfoque de atuacdo matricial .

Mecanismos de Transparéncia, Responsabilizacdo (“Accountability”)
Na pritica, além de foco, a estrutura implantada facilita o processo de controle de resultados

nas suas diversas dimensdes. Facilmente se detectam as razdes de ndo-conformidades
observadas, definindo—se responsabilidades e a¢des corretivas de forma rapida.



Além disso, foi desenvolvido e implantado um conjunto de ferramentas e sistemas de apoio,
dentre os quais destacamos: o ERP da SAP e o ABS SAFENET, que (facilitam
tremendamente o processo de comunicagdo, registro e conhecimento aprofundado dos
processos, permitindo também a agilizag¢do de decisdes, rastreabilidade e transparéncia.

PRINCIPAIS MUDANCAS E RESULTADOS OBTIDOS

Desde 1999, um grande processo de mudanga tem se processado com grande envolvimento de
todas as equipes, 0 que nos permitiu atingir uma série de resultados em diversas dimensdes,
dentre os quais destacamos:

Rentabilidade / Produtividade

Ja em 1999, os resultados foram revertidos tornando—se positivos. Em 2001, a contribuicio
liquida da FRONAPE atingiu US$ 83,5 milhdes. Se compararmos com o resultado gerencial
negativo da atividade em 1998 de US$ 60 milhdes, podemos comemorar uma das mais
espetaculares viradas em termos de geracdo de valor em uma empresa de navegacdo e em
termos de negdcios:

- o custo fixo operacional se situou em US$ 5.245,00, bem préximo do objetivo definido
para o horizonte de 5 anos;

- o retorno sobre o ativo ficou 16,4% acima, portanto, dos 8% objetivados;

- incorporacdo de 2 navios de 130 mil toneladas de porte bruto cada;

Processos Internos

- o indice de disponibilidade da Frota, IPO, atingiu, em 2001, 98%; uma elevacdo de 2
pontos percentuais em relagdo ao projetado;

- desenvolvimento e implantag@o do sistema de planejamento e orcamento;

- contratagdo e uso de estudos de benchmarking junto a entidade especialista internacional;

- implantagdo dos sistemas SAP e ABS Safenet.

Pessoas — Aprendizado e Desenvolvimento

- disseminacdo da cultura pré-resultados em todos os niveis da organizacio;

- desenvolvimento de convénios com a Marinha do Brasil, DPC, para a qualificacdo
profissional de futuros empregados, alunos dos cursos de formacdo da Marinha Mercante;

- treinamento de todas as tripulacdes — 2.360 homens — através da implantacdo de programa
sistematizado de 21 mddulos, com parceria internacional de empresa especialista em
gestdo de maritimos;

- contratacdo de mais de mil empregados efetivos para tripular nossos navios.

Seguranca, Meio Ambiente e Savide (SMS)

- redugdo dos indices de acidentes com afastamento;

- certificacdo, pelo terceiro ano consecutivo, pelas normas ISO 14000;

- conscientizagdo e evolugdo da cultura e grau de conscientiza¢do para Seguranga, Saude
Ocupacional e Meio Ambiente (SMS);



- implantag¢do do Programa Pegaso — exceléncia em gestdo ambiental;
- consolidacdo do programa de auditorias com foco em seguranca e meio ambiente (navio
1000) como ferramenta para motivar as tripulacdes a elevar seus padrdes operacionais.

Clientes
Atendidas suas expectativas, de acordo com as previsdes, e com grande énfase na mudanga de
atitude e nivel de preocupacido dos nossos empregados em relagdo a qualidade dos servigos

prestados.

PRINCIPAIS MECANISMOS DE GESTAO

Dentre os mecanismos de gestdo implantados ap6s as mudangas que tém contribuido para a
obtencdo dos resultados, podemos destacar:

- Disciplina de resultados - tem inicio com o planejamento orcamentirio € o
acompanhamento mensal que € analisado criticamente com o diretor e posteriormente
apresentado no Conselho de Administracéo;

- Implantacdo dos Planos Anuais de Trabalho (PTAs) - negociados com cada navio e
acompanhados a cada trimestre em visitas dos EXs a bordo;

- Programa Navio 1000 — auditorias para garantir o foco e exceléncia em SMS;

- Pesquisas de satisfacio de clientes e empregados;

- Foruns de Gestdo - como mecanismo de acompanhamento de implementa¢do dos
diversos projetos previstos na Agenda de Mudancas e reforco da atuacdo matricial entre
areas.

LICOES APRENDIDAS

No grande processo de transformacgéo que estamos implantando, um conjunto de boas praticas
e iniciativas tem sido usado como armas com destaque:

- uso eficiente de sistemas de informacdes, permitindo decisdes dgeis, seguras e baseadas
em fatos e dados;

- incentivo a inovagéo, valorizando o espirito empreendedor e a disposi¢do para investir em
idéias e solucdes novas;

- énfase no trabalho em equipe e a criagdo do hébito sistematizado da reflexdo em conjunto
em busca do aprendizado, da definicdo de novos padrdes e de sistemadticas que levem a
eficacia operacional.

Em termos de licdes aprendidas, se tornou evidente para nds que qualquer organizagdo, para
vencer no atual ambiente de incertezas, terd que:

- ser dinamica — ou seja, flexivel e adaptavel ao mundo de mudangas continuas e velozes;

- integrada — garantir o fluxo de energia para os objetivos e estratégias a partir da visdo
definida;

- efetiva — ter o foco na implementacdo das estratégias, pois de nada adianta planejar se nao
conseguirmos implementar;

- responsavel — do ponto de vista ético e social.



