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RESUMO

O ambiente empresarial atual apresenta determinados eventos de alta
incerteza e de dificil previsibilidade, € necessario que as empresas e seus gestores
estejam preparados para atuar em novos e diferentes ambientes de negécios. A
mudanca no ambiente do refino de petréleo no Brasil iniciou com a abertura do
mercado de combustiveis em 1997, Lei 9.478/97. Essa lei propiciou a participacdo
de outros agentes, além da Petrobras, no exercicio das atividades de importacéo e
exportacdo de derivados de petrdleo. O segmento de refino no Brasil tem
apresentado ciclos de baixa e alta, pois os precos dos derivados nas refinarias nédo
tém sido reajustados na mesma velocidade dos movimentos de precos dos
derivados no mercado internacional. Com isso, as refinarias ndo integradas, € o caso
estudado neste trabalho — a Refinaria de Petrdleo Riograndense, tém apresentado
menor rentabilidade se comparadas com refinarias integradas. Portanto, €
necessario identificar eventuais vantagens competitivas que permitam sustentar o
negocio deste tipo de refinaria a partir de uma perspectiva de longo prazo. Para tal,
foi aplicado o método de construcéo de cenéario Global Business Network (GBN), a
fim de criar cenarios futuros que apontem alternativas de atuacdo para uma refinaria
de petréleo de baixa escala e ndo integrada. Além disso, verificar quais as
contribuicdes que o método de construcdo de cenarios GBN trouxe para a empresa
e seus gestores. A pesquisa foi caracterizada como qualitativa, exploratoria,
utilizando o método pesquisa-acao para descrever melhor a constru¢cdo dos cenarios
na empresa pesquisada. O resultado da pesquisa foi a geracdo de dois cenérios
futuros para a Refinaria Riograndense, onde se apresentam caminhos distintos de
atuacdo no segmento de refino, considerando o ambiente futuro dos negocios e as
caracteristicas da empresa, ou seja, refinaria de petrdleo de baixa escala e néo
integrada. As conclusbes do trabalho indicam que o método de construcdo de
cenario GBN contribui para melhorar a percep¢do da empresa e dos seus gestores
sobre o ambiente do futuro do negdcio, reduzindo erros no processo de tomada de
decisdo. Com isso, foi possivel apontar caminhos futuros de sobrevivéncia para a
empresa em um ambiente de forte competitividade e restricbes ambientais.
Também, o método GBN mostrou-se ser flexivel as caracteristicas da empresa,
permitindo valorizar os conhecimentos e experiéncias dos gestores, bem como
incentivar o envolvimento dos gestores no processo de constru¢do de cenarios.

Palavras-chave: Refinaria de Petréleo Riograndense. Refinaria ndo integrada.
Planejamento estratégico. Construcdo de cenarios. Método Global Business
Network.



ABSTRACT

In the current business environment, there are certain events with high
uncertainty that make predictability difficult; thus, companies and their managers
must be prepared to act in new and different business environments. Changes in the
environment of oil refining in Brazil began with the opening of the fuel market in 1997,
since Law 9,478/97 enabled other agents, in addition to Petrobras, to participate in
activities related to the import and export of oil products. The refining segment in
Brazil has experienced cycles with low and high prices because they have not been
adjusted at the same speed as the ones of oil products in the international market.
From this perspective, non-integrated refineries were analyzed in this study, mainly
the Riograndense Oil Refinery, which has shown lower profitability than integrated
ones. Therefore, potential competitive advantages that enable the business to
support this type of refinery in the long term were identified. The method of building
Global Business Network (GBN) scenarios was applied in order to create future
scenarios which can suggest alternatives to a small-scale and non-integrated oil
refinery. Besides, the contributions that the method of building GBN scenarios
brought to the company and its managers were verified. This qualitative and
exploratory research used action research to better describe scenario building in the
company. Results generated two scenarios (Maverick and Revolution) for the future
of the Riograndense Refinery; they showed distinct paths to be followed in the
refining segment, taking into consideration the future of the business environment
and the characteristics of the company, i. e., a small-scale and non-integrated oll
refinery. The study concludes that the method of constructing GBN scenario helps to
improve the perception of the company and its managers about the future of the
business environment, reducing errors in the process of decision making. In addition,
future directions for the company to survive in an environment with strong
competition and environmental constraints could be identified. Furthermore, the GBN
method proved to be flexible concerning the characteristics of the company since it
valued managers’ knowledge and experience and encouraged them to get involved
in the process of scenario building.

Key words: Riograndense Oil Refinery. Non-integrated refinery. Strategic planning.
Scenario building. Global Business Network method.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As incertezas do ambiente empresarial ndo sao facilmente mensuraveis. Ainda,
as diversas mudancas que ocorrem nesse ambiente (alteracdes geopoliticas,
politicas governamentais e industriais) podem tornar um negocio ultrapassado
(CORNELIUS et al.,, 2005), sendo que elas podem, inclusive, acontecerem
abruptamente como resultado de um udnico evento. Um exemplo dessas mudancas
foi a crise das hipotecas americanas em 2008 que impactou drasticamente as
principais economias mundiais e as decisdes estratégias das empresas. De outra
parte, esses eventos permitem criar novas e importantes oportunidades.

A abertura do mercado de combustiveis no Brasil em 1997, Lei 9.478/97,
possibilitou a realizacdo de investimentos privados até entdo proibidos na
exploracdo e producdo, refino e distribuicdo de derivados de petrdleo. Essa lei
propiciou a participacdo de outros agentes, além da Petrobras, no exercicio das
atividades de importacdo e exportacdo de derivados de petrdleo. Como
consequéncia, a politica de precos dos derivados de petroleo produzidos no pais
passou a levar em conta a alternativa de aquisicado no mercado externo.

Com isso, grandes companhias petroliferas internacionais (Shell, Repsol, BP
entre outras) iniciaram novos investimentos nos segmentos de exploracédo e
producdo de petréleo, refino e distribuicdo no Brasil. Apds quinze anos da nova lei
do petroleo no Brasil, o setor esta fortemente aquecido pelas recentes descobertas
de jazidas de petréleo, especialmente pela Petrobras uma das trés maiores
empresas de energia do mundo (PETROBRAS, 2010).

Entretanto, o segmento de refino no Brasil tem apresentado ciclos de baixa e
alta, desde o inicio da livre concorréncia, pois os precos dos derivados nas refinarias
nao tém sido reajustados na mesma velocidade dos movimentos de pregcos dos
derivados no mercado internacional. Isto ocorre em virtude do principal produtor, a
PETROBRAS, praticar uma politica de reajuste de precos de médio e longo prazo.
Com isso, refinarias nado integradas, aquelas que ndo possuem Exploracdo e
Producdo de petroleo e Distribuicdo de derivados de petréleo (€ o caso estudado
neste trabalho — a Refinaria de Petrdleo Riograndense), tém apresentado menor

rentabilidade se comparadas com refinarias integradas — Grafico 1. Portanto, &
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necessario identificar eventuais vantagens competitivas que permitam sustentar o

negécio deste tipo de refinaria a partir de uma perspectiva de longo prazo.

Grafico 1 — Margem liquida das refinarias no Brasil
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Fonte: Petrobras (2010) e RPR (2011).

Segundo Porter (2004), o reconhecimento e a analise correta de sinais
enviados pelo mercado ajudam no desenvolvimento da estratégia competitiva. As
empresas do setor de petrdleo no Brasil devem aproveitar esses sinais do mercado
para tomar decisdes ageis e adequadas e que permitam entender as mudancas
desse novo cenario e atuar com rentabilidade. A rentabilidade de um setor, de
acordo com Porter (2004), esta diretamente relacionada ao estudo das
caracteristicas estruturais das industrias que determinam as for¢cas competitivas do
negocio.

Allen (1978) salientou a necessidade da utilizagdo do Planejamento Estratégico
com o objetivo de estar preparado para a competicdo e como a General Eletric vinha
obtendo sucesso com essa acdo na década de 70. No final da década de 70 e no
inicio da década de 80 a industria americana comecou a sentir a concorréncia
estrangeira, como a japonesa, que competia de modo diferente e com sucesso em
algumas areas; segundo analistas da época, isso aconteceu pelo fato dos japoneses
atribuirem um valor estratégico as operacoes (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).
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O ambiente da industria do petréleo no Brasil exige uma analise antecipada de
eventos que podem impactar o setor. Isto tende a justificar a necessidade de
construcdo de cenarios e torna-se importante para contribuir no pensamento
sistémico dos gestores das empresas, melhorando as a¢des estratégicas e a tomada
de decisdo. A construcdo de cenarios nado significa fazer previsées e sim analisar
variaveis incertas, descrever ambientes possiveis de acontecerem e de que forma a
empresa pode se preparar para cada um deles, caso realmente ocorram. A ViSao no
curto prazo das empresas tem dificultado a imaginacdo e o pensamento de longo
prazo. Desta forma, a construgcdo de cenarios tem por esséncia conectar o
planejamento estratégico, cendrios e acdes estratégicas.

Portanto, o tema dessa dissertacdo € a construcdo de cenarios na industria do
petréleo no Brasil, especificamente no segmento de refino de petréleo, onde as
organizagOes tornam-se cada vez mais semelhantes nos seus processos, sendo
necessaria a incorporagdo de ferramentas que possam criar vantagem competitiva.

A empresa utilizada como estudo de pesquisa nessa dissertacao é a Refinaria
de Petroleo Riograndense (RPR), a primeira refinaria de petroleo do Brasil, fundada
em 1937, localizada na cidade do Rio Grande/RS, com faturamento bruto de R$ 1,4
bilhdo de acordo com o balango publicado em 2010. A RPR é controlada pelas
empresas Petrobras, Braskem e Ultra, cada uma com participacdo de 33,3% das

acOes da companhia.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

As organizacbes e seus gestores tradicionalmente tomam decisbes
estratégicas considerando acontecimentos passados. Entretanto, isso podera
acarretar escolhas e decisfes futuras erradas, devido a ndo identificacdo dos sinais
claros de mudanca do ambiente de negdcio. A construcdo de cenarios permite as
organiza¢des novos olhares sobre o futuro, compreender os principais fatores que
impactardo o ambiente interno e externo da organizagdo e identificar agbes
estratégicas necessarias para antecipar-se aos concorrentes e atingir uma posicao
competitiva no seu mercado.

Desde a revolucdo industrial a competitividade econdémica dos paises e a
qualidade de vida de seus cidadaos sao intensamente influenciadas pela energia
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(TOLMASQUIM et al., 2007). O crescimento econémico mundial passou ao longo
das ultimas décadas pela utilizag&o intensa de petréleo em diversos segmentos.

Diversos investimentos tém sido divulgados pela Petrobras para atender a
demanda crescente por derivados de petrdleo no Brasil. O setor de refino sera uma
das &reas que receberd maior volume de investimentos na Petrobras, para melhoria
da qualidade dos derivados de petrdleo produzidos, aumento de capacidade de
refino e construcéo de novas refinarias.

O setor de petroleo no Brasil € indutor de grandes investimentos e forte gerador
de royalties para varios Estados e Municipios do Brasil. O Brasil possui a terceira
maior empresa de energia do mundo, a Petrobras. Somente essa companhia tem
um programa de investimentos para 0s préximos cinco anos — do ano 2011 ao ano
2015 - que atinge R$ 389,0 bilhdes de acordo com seu plano de negdcios. O setor
de refino recebera 33% dos investimentos programados pela Petrobras, ficando
somente atras do setor de exploracao e producdo.

O setor de petréleo € um segmento tdo importante no Brasil que é um dos
poucos setores da economia onde o0s precos dos produtos de toda a cadeia
produtiva séo facilmente obtidos por qualquer pessoa.

Conforme dados da ANP (2011), o Brasil possui 15 refinarias, sendo doze do
sistema Petrobras e trés privadas (Riograndense, Manguinhos e Univen) - Figura 1.
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Figura 1 - Capacidade de refino de petréleo no Brasil

Parque de Refino Nacional [
Capacidade Nominal em 2010 - N

1- RPR (1937)= 17 mil b/d
2- RLAM (1950)= 323 mil b/d
3- RECAP (1954)= 53 mil b/d
4- RPBC (1955)= 170 mil b/d
5- REMAN (1956)= 46 mil b/d
6- REDUC (1961)= 242 mil b/d
7- LUBNOR (1966)= 7 mil b/d
8- REFAP (1968)= 189 mil b/d
9- REGAP (1968) = 151 mil b/d
10- REPLAN (1972)= 365 mil b/d
11- REPAR (1977)= 189 mil b/d
12- REVAP (1980)= 252 mil b/d
13- Maguinhos (1954)= 15 mil b/d
14- Polo Guamore (2009)= 27 mil b/d
15- Univen (1997)= 7 mil b/d
TOTAL 2.053 mil b/d

Fonte: ANP (2011).

Neste sentido, a importancia do estudo esta em construir cenarios para tornar o
mais eficaz possivel o desempenho de uma refinaria de petréleo independente e de
baixa escala no Brasil. Nesse trabalho, foram consideradas refinarias de baixa
escala agquelas com capacidade de processamento de petréleo menor do que 50 mil
barris. Assim, um encaminhamento possivel para o tema é verificar de que forma a
analise de cenarios pode contribuir para o entendimento desse quadro desafiador e
das forcas que determinam o futuro da industria, bem como das ameacas e
oportunidades do macroambiente. A analise de cenarios sera utilizada neste
trabalho tendo como pano-de-fundo verificar como refinarias ndo integradas e de
baixa escala podem atuar em mercado de alto risco, de forma sustentavel e
minimizando alguns fatores que impactam 0 negdécio (tecnologia de producéao,
melhoria da qualidade dos produtos, regulamentacéo da agéncia reguladora, escala
e etc.).

Esta abordagem parece relevante dado que, na medida em que as empresas
melhor compreenderem o futuro e suas tendéncias, terdo mais chance de sobreviver
e se desenvolverem nos mercados (KATO, 2007). Para tal, € possivel realizar
estudos empiricos, aplicando em empresas métodos de construcdo de cenarios

consolidados na literatura de planejamento estratégico.
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Para Varum e Melo (2009), hd uma notavel falta de pesquisa de cunho
empirico sobre a utilizacdo e os resultados oriundos da construcédo de cenarios nas
organizacdes, assim como seus efeitos no desempenho das empresas e sua
competitividade.

Diante do exposto acima, as principais justificativas para realizar um estudo de

construcéo de cenarios em refinaria de petroleo séo:

a) Do prisma académico existem poucos trabalhos de construgcdo de
cenarios no segmento de petrdleo no Brasil e a empresa estudada
apresenta uma singularidade importante que € o fato de sua escala de
producdo ser muito pequena em relagcdo as usualmente adotadas na

indUstria de petroleo;

b) Do prisma da empresa, a potencialidade de encontrar solucdes criativas
e eficazes que permitam a sobrevivéncia da mesma no mercado a partir

de uma perspectiva de sustentabilidade.
1.3 DEFINI(;AO DO PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Na atividade de refino de petrdleo no Brasil existem elementos no ambiente
externo das organizacbes que influenciam suas decisdes organizacionais: a)
volatilidade do preco internacional do petréleo impacta fortemente na rentabilidade
das refinarias, influenciada pelas constantes crises geopoliticas nos maiores paises
produtores de petroleo; b) novas alternativas energéticas ao petréleo como 0s
biocombustiveis; c) energias limpas; d) rupturas tecnologicas; e) tamanho do maior
refinador do Brasil (Petrobras).

A concorréncia de produtos importados e o tamanho do maior refinador de
petréleo do Brasil (Petrobras) influenciam nos resultados das refinarias nao
integradas, pois no mercado de refino do Brasil ha pouca concorréncia, dado que
apenas um produtor detém 98,8% da producdo de derivados, conforme dados do
site da ANP de 2011. Devido a essa elevada participacdo, a Petrobras tem uma
posicdo reguladora no que tange aos precos de vendas dos derivados. Portanto,
qualquer outra refinaria ndo pertencente ao sistema Petrobras devera ter precos de
venda de derivados alinhados com as unidades de refino da Petrobras para ser

competitivo nesse mercado.
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Por ser uma empresa verticalizada, as refinarias da Petrobras tem menor
impacto das fortes oscilacbes do petrdleo em relacdo as refinarias néo
verticalizadas, pois apresentam maiores margens em decorréncia do menor custo de

producédo do que as refinarias ndo verticalizadas - Grafico 2.

Grafico 2 — Margem variavel das refinarias no Brasil

Margem variavel (USS/b)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O negécio de refino de petréleo cada vez mais exigira investimentos elevados
em tecnologia para se adequar as novas exigéncias de qualidade de combustiveis.
A Petrobras é, praticamente, a Unica produtora de combustiveis no Brasil. A
empresa tém explicitado, através do seu planejamento estratégico, investimentos em
suas refinarias para adequar-se as mudancas de especificagdo nos combustiveis.
Esses altos investimentos séo de dificil realizacdo em refinarias de baixa escala ou
nao integradas, pelo historico de baixo retorno sobre o investimento em refino. Logo,
refinarias ndo verticalizadas precisam identificar oportunidades de sobrevivéncia em
um ambiente de negdcios cada vez mais restrito (exemplo: restricdes de qualidade
de produto e pressbes ambientais) e competitivo (exemplo: oriundos das

necessidades de escala e dos avanc¢os permanentes em tecnologia).
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Ghemawat (2000) acredita que a forma de analisar as dindmicas competitivas
entre poucos concorrentes € utilizar detalhadamente informacdes das empresas com
a finalidade precipua de antecipar acdes ou reacdes e desenvolver estratégias que
minimizem movimentos ameacadores. Isto considerando um ambiente competitivo
onde a esséncia da formulagcdo da estratégia é lidar com a concorréncia,
(MINTZBERG et al., 2006).

A competitividade entre as empresas obrigam 0s gestores a se anteciparem
aos movimentos dos concorrentes. Com isso, 0 planejamento estratégico e seus
desdobramentos contribuem para refletir sobre o ambiente do negécio atual e futuro.

Ainda hoje muitas organiza¢gbes baseiam suas decisbes no que aconteceu no
passado, em dados historicos, ndo compreendendo que os negdécios vém sofrendo
rupturas tecnolégicas que permitirdo emergir novas e grandes corporacdes e
extinguir empresas seculares. Cassol et al. (2008) entende que esse pensamento
funcionou bem nas décadas de 50 e 60 em um ambiente estavel e de certa forma
previsivel. Para Heijden (2009), a finalidade do planejamento por cenarios € criar
uma organizacdo mais adaptavel, que reconheca mudancas e incertezas e as
aproveita a seu favor.

A literatura sobre construcdo de cendrios oferece pouco esclarecimento sobre
como enfrentar as incertezas. Os desafios, as ameacas e as oportunidades para as
empresas estdo mudando e desenvolvendo-se num ritmo mais veloz do que a
compreensao do problema. E tudo indica que as coisas continuardo assim,
(ANSOFF, 1990). O planejamento precisa ser baseado na hip6tese de que alguma
coisa é previsivel. Se o futuro é 100% incerto, o planejamento é obviamente uma
perda de tempo. Portanto, o problema é separar aquilo que é previsivel daquilo que
é fundamentalmente incerto (HEIJDEN, 2009).

O estudo de cenarios torna-se relevante para refinarias privadas, néo
integradas e de baixa escala no Brasil, pois permitirdo refletir sobre caminhos
possiveis a serem seguidos para sobreviver, bem como melhorar o pensamento
sistémico da empresa como um todo (HEIDJEN, 2009).

Neste contexto, a lacuna de conhecimento que esta pesquisa pretende estudar
€ de que forma a construcdo de cenarios pode contribuir para as decisdes
estratégicas em uma refinaria de petroleo.

Neste contexto, visando preencher a lacuna de conhecimento, esta dissertacéo

tem como questao de pesquisa:
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“Como a construcdo de cenarios pode contribuir para tornar mais eficaz as
decisbes estratégicas em uma refinaria de petr6leo com baixa escala e néo
integradas, a partir do ambiente competitivo mundial e nacional?”.

Para tal, foi utilizada como objeto empirico uma refinaria de petroleo privada,
nao verticalizada e de baixa escala, localizada na metade sul do Estado do Rio
Grande do Sul.

1.4 OBJETIVOS
Os objetivos do trabalho séo:
1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa consiste em analisar e aplicar um método de
construcdo de cenario e entender sua contribuicdo para a definicdo de alternativas
estratégicas em refinarias de petroleo com baixa escala e néo

integradas/verticalizadas no Brasil.
1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos perseguidos no trabalho séo:

» Identificar as principais caracteristicas das refinarias de baixa escala
no mundo;

» Construir cenarios estratégicos para uma refinaria de petréleo com
baixa escala e ndo integrada/verticalizada no Brasil,

* Analisar os cenérios gerados e sua contribuicdo para a mudanca do
modelo mental dos gestores da empresa estudada.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

O trabalho tratara da construcdo de cenarios para uma refinaria de petroleo
nao verticalizada no Brasil, localizada na cidade de Rio Grande no estado do Rio

Grande do Sul, através do método de cenario Global Business Network (GBN),
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considerado método de constru¢cdo de cenérios do tipo légico-intuitivo. Esta €,
portanto, uma delimitacdo do tratamento conceitual utilizado no presente trabalho.

O estudo propde-se a aplicar um método de construcdo de cenarios utilizado
em planejamento estratégico, com o propdsito da geracao de cenarios futuros para a
empresa em estudo, bem como analisar a contribuicdo desse método para as
decisbes estratégicas da empresa pesquisada, conforme descrito na metodologia.

Assim, buscou-se através do estudo empirico identificar e descrever os
cenarios futuros possiveis sobre o negocio da empresa em estudo, através da
realizacdo das etapas do método GBN.

Este trabalho ndo pretende fazer andlises quantitativas, estatisticas ou

probabilisticas assumindo, desde logo, um carater qualitativo na analise dos dados.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura da dissertacéo esté organizada da seguinte forma:

O capitulo 1 trata das consideragfes iniciais do trabalho de dissertacao,
apresentando a justificativa e relevancia do estudo, definicdo do problema e questéo
de pesquisa, e encerra com 0s objetivos da pesquisa, delimitagdo do tema de
pesquisa e organizagao do trabalho.

O capitulo 2 é utilizado para o desenvolvimento do referencial teérico utilizado
para a realizacdo da dissertacdo, abordando os conceitos centrais considerados
necessarios para a realizacdo da pesquisa, tais como: planejamento estratégico,
métodos de construcdo de cendrios e a interligagdo entre planejamento estratégico e
construcdo de cendrios.

No capitulo 3 é tratado o método adotado para a realizagcdo da pesquisa,
apresentando as razdes para escolha do método Pesquisa-acdo e, também, o
método de trabalho utilizado para o desenvolvimento da pesquisa.

No capitulo 4 € apresentado com mais detalhes o objeto empirico foco do
trabalho: a Refinaria de Petr6leo Riograndense (RPR). Apéds, é relatado passo a
passo a execucdo da construcdo de cenarios e apresentado e comentado o0s
cenarios gerados com a utilizacdo do método GBN.

Finalmente, no capitulo 5 sdo explicitadas as principais conclusdes do trabalho,

bem como suas limitagGes e as recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata dos conceitos chaves para o desenvolvimento da pesquisa.
Inicialmente, s&o apresentadas as definicbes de planejamento, estratégia e
planejamento estratégico. Na segunda parte serdo abordados os conceitos de
planejamento por cenario, origem do planejamento por cendrios, definicdo de
cenarios, incerteza e tipos de cenarios. Na terceira, serdo analisados os principais
métodos de construcdo de cenarios. Por ultimo, € apresentado um quadro
comparativo entre os métodos com as principais caracteristicas, semelhancas e

diferencas.

2.1 PLANEJAMENTO

Mintzberg (2004) cita em seu livro “Ascensdo e queda do planejamento
estratégico” que diversos autores entendem que planejamento é pensar o futuro
(BOLAN, 1974; SAWYER, 1983); controlar o futuro (ACKOFF, 1970; FORRESTER,
1969; GALBRAITH, 1967; OZBEKHAN, 1969); tomada de decisdao (DRUCKER,
1959; GLUECK, 1980; GOETZ, 1949; KOONTZ, 1958; SNYDER e STEINER, 1979);
tomada de decisdo integrada (SCHWENDIMAN, 1973; VAN GUNSTEREN, 1976).
Para o autor essas definicbes de planejamento ndo sdo a chave para entender o
planejamento. Segundo Mintzberg (2004, p. 26), planejamento € um procedimento
“[...] formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado
de decisdes.”.

Mintzberg (2004) acredita que o planejamento serve para sistematizar acoes
para cumprir aquilo que € desejado e a sistematizacdo do planejamento esté ligada
a forma como a administracéo foi influenciada por Taylor no qual pregava controle,
procedimentos e rotinizacdo. Para Mintzberg (2004) o que o Taylor fez na fabrica o
planejamento poderia fazer no ambito da gestdo organizacional.

Em relagdo a esse assunto, Heijden (2009) tem um pensamento diferente, no
qgual os processos de planejamento formais com prazos pré-definidos e formatados
sao adversarios do pensamento organizacional.

Segundo Mintzberg (2004), h& quatro motivos para o0s planejadores

acreditarem na atividade de planejamento:
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1. Coordenar suas atividades , assim quando cada setor tem suas
atividades definidas € possivel garantir que o trabalho global sera
realizado, além disso, atividades coordenadas permitem comunicacao
entre as diversas areas.

2. Assegurar que o futuro serd levado em considera¢  ao, pois a rotina
de trabalho proibe pensar no futuro, para Mintzberg (2004), o futuro
pode ser considerado como i) preparar-se para o inevitavel; ii) antecipar
o indesejavel; e iii) controlar o controlavel.

3. As organizacbes devem planejar para serem, 0 max imo possivel,
racionais , pois a tomada de decisédo formalizada é melhor do que a ndo
formalizada.

4. As organizacbes devem planejar para controlar , pois as

organizagOes necessitam controlar todas as atividades e pessoas.

2.2 ESTRATEGIA

Segundo Ghemawat (2000), com a segunda revolucao industrial o conceito de
estratégia apareceu como forma de regular as forcas do mercado e influenciar o
ambiente competitivo. Segundo o autor, o pensamento estratégico surgiu com as
grandes empresas Americanas, especialmente a General Motors de Alfred Sloan Jr,
criador da estratégia de forcas e fraquezas do concorrente (GHEMAWAT, 2000).

Para Hayes et al. (2008), uma estratégia para obter o impacto esperado deve
trabalhar em um espaco longo de tempo e envolvendo diversas atividades, desde
processos até alocagdo de recursos. Segundo Hayes et al. (2008), a concentracao
de esfor¢cos e recursos em poucos objetivos contribui para uma estratégia efetiva,
para tanto, as empresas devem escolher dentre os diversos bons projetos, os que
realmente estdo alinhados com as estratégias estabelecidas.

Mintzberg (2004) acredita que estratégia € um plano e tem um padrdo de
atuacdo ao longo de um tempo. O autor classifica a estratégia de trés formas —
Figura 2:

1. Estratégia pretendida: s&o estratégias previamente planejadas e néo

realizadas.

2. Estratégia realizada: sao estratégias previamente planejadas e realizadas.
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3. Estratégia emergente: sao estratégias nao planejadas previamente e que

surgem no meio do caminho.

Figura 2 - Tipos de estratégias

Estratégia Pretendida Estratégia Deliberada

Estratégia ndo realizada J

Estratégia Realizada

Y geme

 oia EMEY
Estra‘eg‘aE

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004).

Mintzberg (2004) entende que sdo poucas as estratégias que sdo puramente
pretendida ou emergente, normalmente as organizacbes misturam as duas
situacoes.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), a criacdo de uma eficaz estratégia
necessita ligar a acdo ao pensamento e implementacao a formulagéo. Para tal, uma
boa estratégia requer invencdo, e uma boa invencdo exige ver o mundo de uma
nova forma e de outro angulo, como ninguém jamais viu antes (HEIJDEN, 2009).
Segundo Hitt (2003), estratégia € um conjunto de compromissos e acoes,
construidos de forma coordenada, objetivando explorar as competéncias essenciais
de uma organizacdo para buscar uma vantagem competitiva. Ainda conforme
Heijden (2009), quanto menor o nivel de previsibilidade do ambiente, mais atencéao

ao processo estratégico a organizacao deve ter.
2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico se desenvolve nas empresas tendo por objetivo

alcancar maior competitividade no mercado que se deseja atingir. Segundo
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Mintzberg et al. (2000), existem centenas de modelos diferentes de planejamento
estratégico. Porém, a maioria se reduz as mesmas ideias basicas centrais. O modelo
de forgcas, fraguezas, oportunidades e ameacgas (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats), conhecida por analise SWOT, segundo o autor, é
dividido em etapas claramente delineadas, se articula cada uma com varias listas de
verificagdo e técnicas e uma atengcdo aos objetivos, elaboracdo de orcamentos e
planos operacionais. Conforme Giovinazzo e Fischmann (2002), o planejamento
estratégico apoiado por cenarios contribuird para o sucesso e sobrevivéncia da
organizacdo. Segundo Mintzberg et al. (2000), o modelo bésico de planejamento
estratégico segue alguns estagios: a) estdgio de fixacdo de objetivos onde os
proponentes da escola de planejamento desenvolveram longos procedimentos com
intuito de explicar e quando possivel quantificar as metas da organizacdo, uma
forma numérica para medir os objetivos; b) estagio da auditoria externa serve para
avaliar as condicdes externas da organizacdo, o ambiente externo € o conjunto de
previsdes das condi¢des futuras, controlar esse estagio tem sido um desafio para os
planejadores devido a série de variaveis; c) estagio da auditoria interna, o estudo
das forcas e das fraquezas, talvez pelo fato de a avaliagdo de competéncias
distintivas ser subjetiva, o uso de técnicas formalizadas deu lugar a tabelas e
verificacbes; d) estagio de avaliacdo da estratégia, a formulacdo deve ser o processo
divergente e aberto, deixando funcionar a imaginacdo e a implementacdo mais
fechada e convergente, para sujeitar as novas estratégias as restricdes da
operacionalizacdo, as estratégias devem ser divididas em subestratégias para o
sucesso da implementacdo, assim a operacionalizacdo de estratégias da origem a
um conjunto de hierarquias em diferentes niveis e em diferentes perspectivas de
tempo.

Godet (2000) entende que o planejamento estratégico nas udltimas duas
décadas aumentou sua popularidade através do uso de cenarios, principalmente no
setor de energia, através dos casos das empresas Shell e Elf. Segundo o autor, com
isso tem aumentado a sinergia entre as abordagens de cenarios e estratégia, o que
leva a uma potencial acdo integrada entre planejamento estratégico e cenario, pois
permite realizar a andlise do ambiente, preparacdo de cenérios, formulacdo de

estratégias e tomada de deciséo estratégica (DOVAL, 2010) - Figura 3.
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Figura 3 - Processo do planejamento estratégico utilizando cenarios
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Fonte: Adaptado de Doval (2010).

2.4 PLANEJAMENTO POR CENARIOS

O termo “cenario” tem sido associado a planejamento, pensamento, analise e
construcdo. Varum e Melo (2009) e Mietzner e Reger (2005) defendem que a
construgdo de cendrios € processo fundamental para o planejamento de cenérios,
sendo que o segundo é dependente do primeiro e que existe confusdo na literatura
sobre o0 uso de cada termo.

Wilkinson (1996) diz que o planejamento de cenario prepara 0s executivos a
compreender as incertezas que estdo diante de nds, e 0 qué elas podem significar.
A dindmica atual das organiza¢des, com diversas incertezas e variaveis, volatilidade

da economia mundial, exige das organiza¢cdes decisdes ageis com base em cenarios
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nao tdo claros. Segundo Ghemawat (2000), 0 mapeamento do cenario do negdcio
permite compreender as variagdes nos resultados obtidos pela organizacao.

Para Davies et al. (2005), o planejamento por cenarios pode integrar o
processo de planejamento das organizacdes. Na mesma linha de discusséo, Heijden
(2009) acredita que o planejamento por cenarios pode ser utilizado para tratar de um
problema especifico, outros para “abrir mentes”, alguns para produzir ideias para
acao, outros enfatizam que o planejamento por cenarios deve abordar a integracéo
entre estratégia e cenarios.

Schoemaker (1997) prop6e uma combinacdo de andlise de competidores,
identificacdo dos requisitos para 0 sucesso em cada segmento em um cenario
futuro. Phelps et al. (2001) encontraram em suas pesquisas algumas evidéncias de
que a utilizacdo de planejamento por cenarios melhora a tomada de decisao e pode
Impactar positivamente o desempenho da empresa. No entanto, para Schoemaker
(1995) o maior valor do planejamento por cendrio estd em modificar no longo prazo o
pensamento dos gestores. Alcantara (2004) entende que a construcdo de cenarios
permite apresentar aos gestores da organizacdo uma imagem de futuros provaveis
em horizontes de tempo diversos, confrontando-os com incertezas ambientais e com
vérias visoes fundamentalmente diferentes sobre o futuro (CORNELIUS et al., 2005).

A partir dos cenérios as organizagcdes podem projetar o inter-relacionamento
com o ambiente ao longo do tempo, bem como projetar formas de mudar esse
relacionamento, visando assegurar um posicionamento mais favoravel da empresa
no futuro (ALCANTARA, 2004).

Segundo Godet (2000), muitas incertezas estdo em jogo no contexto das
organizacdes, sobretudo no longo prazo, necessitando a construcdo de cenarios
amplos para esclarecer as opcoes estratégicas disponiveis e assegurar 0
desenvolvimento continuado da empresa. Nessa linha, Cornelius et al. (2005)
acredita que a construcdo de cenarios ajuda a preparar a empresa para futuros
alternativos e diferentes do ambiente atual. Para Cornelius et al. (2005),
planejamento de cenarios difere fundamentalmente da previsdo na medida em que
aceita incerteza, tenta compreendé-lo, e torna-o parte do raciocinio. Cenarios néo
sdo projecdes, previsbes ou preferéncias e sim estérias coerentes, descrevendo
caminhos diferentes que levam a futuros alternativos.

Seguindo na mesma linha de debate, Verity (2003) acredita que a aplicacao do

planejamento por cenario ndo é maior devido a dificuldade dos gestores em analisar
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e discutir o incerto, o imprevisto, bem como a existéncia de um conjunto de
metodologias divergentes e diferentes énfases na entrada de dados quantitativos ou
qualitativos, além da divisdo de métodos em intuitivos e formais que acaba
dificultando a identificacdo de cada método pelos gestores, para Schoemaker
(1995), existem alguns pré-requisitos que favorecem a utilizagdo de métodos de

cenarios pelas organizagdes - Figura 4.

Figura 4 - Pré-requisitos para utilizacado de cenarios em uma organizacao

1. Alto grau de incerteza no ambiente do negdcio
2. Rentabilidade baixa no passado
3. Baixo Pensamento estratégico da organizacao
4. Necessidade de uniformidade de linguagem pela organizagao
5. Mudancga significativa do ambiente do setor
6. Insuficiéncia de novas oportunidades

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Schoemaker (1995).

Lourenco Junior (2007) entende que o Planejamento de Cenario contribui para
identificacdo de informacdes e eventos futuros relevantes para a empresa, utilizando
a capacidade imaginativa, valores e modelo mental das pessoas envolvidas no
processo, atingindo um patamar de tomada de decisdo Unico em relacdo ao modelo
de tomada de deciséo racional apontado por Simon (1979).

Na visdo de Varum e Melo (2009), o planejamento de cenarios ajuda na
construcdo da estratégia da organizacéo, baseada na imprevisibilidade do ambiente
dos negobcios, mas reconhecendo que certos eventos sdo predeterminados. Os
autores acreditam que os cenarios ndo tem a capacidade de descrever com exatidao
o futuro, mas podem ajudar a organizacao a identificar e refletir sobre incertezas que

sao susceptiveis de influéncia.
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2.4.1 Origem dos Cenéarios

Para Heijden (2009), o planejamento por cenarios teve origem no campo militar
em jogos de guerra. Ja a expressao “cenarios” foi adotada por Kahn associada a
Hollywood. A partir da década de 60 o planejamento por cenario passou a ser
utilizado nas organizacoes, inicialmente como abordagem de “previsao e controle”,
mas, segundo Heidjen (2009), com as reconhecidas falhas na abordagem
probabilistica de previséo e controle ndo houve grandes evolucdes.

O sucesso na utilizacdo da ferramenta planejamento por cenario iniciou a partir
da adocado pela Shell, devido as falhas do planejamento por previsdo e controle.
Conforme Heidjen (2009), Pierre Wack € o principal lider intelectual na area de
pensamento estratégico baseado em cenarios. Inicialmente Pierre Wack utilizou as
mesmas premissas de Kahn. Para Pierre Wack o planejamento deveria ser baseado
na premissa de que alguma coisa é previsivel. Para Heidjen (2009), se o futuro é
100% incerto o planejamento € inutil. Logo, o importante € separar o0 que é previsivel
do que é essencialmente incerto. Segundo o autor, os elementos previsiveis sao
chamados de predeterminados. Para o autor os planejadores de cenarios
perceberam a necessidade de compreender o ambiente de negocios e as forgas
atuantes para identificar os elementos predeterminantes, bem como analisar
profundamente as relagbes causais existentes.

Quando Pierre Wack, planejador da Shell, iniciou um estudo sobre
acontecimentos que poderiam afetar o preco do petrdleo, concluiu que o aumento da
demanda global e o fortalecimento da OPEP desestabilizariam o regime de petroleo
existente (HEIJDEN, 2009). Inicialmente outros participantes entendiam que o preco
do petroleo era um elemento predeterminado. Pierre Wack entendia diferente e
identificou o fato de que quem detinha as reservas € que tomaria as decisfes,
lembrando que na época quem controlava os precos dos petrdleos eram as
petroliferas e ndo os paises produtores.

Segundo Heijden (2009), as percepcdoes de Pierre Wack sobre o futuro
ajudaram a preparar a Shell para a mudanca, fazendo com que ela imaginasse as
decisdes que deveriam tomar. Isso permitiu que a empresa estivesse preparada e
respondesse agilmente quando a crise do petréleo ocorresse, como de fato

aconteceu em 1973, enquanto outras empresas do setor demoraram a agir,
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demonstrando a importancia dos cenarios nas organizacdes ao contribuir para que
0s gestores mudem sua visao subjetiva da realidade (MIETZNER; REGER, 2005).

De acordo com Giovinazzo e Fischmann (2002), os tomadores de deciséo tém
utilizado ferramentas de analise do ambiente externo e tendéncias futuras para
sustentar o planejamento de longo prazo e orientar o caminho desejado pela
organizagao.

Para Mietzner e Reger (2005), o aumento da visibilidade para a discussao do
uso de cenarios em planejamento estratégico iniciou pela publicacdo do The Limits
to Growth por Dennis e Donella Meadows em 1972 e por Jay Ogilvy, Hawken e Peter
Schwartz em seu texto seminal Seven Tomorrows em 1980 e uma maior aceitacédo
foi adquirida pela obra de Michel Godet, com énfase em suas contribui¢cdes sobre as
vantagens e desvantagens de cenarios.

O maior valor de construir cenarios € a capacidade de organizar elementos
complexos e costura-los em uma estéria coerente, sistemética, abrangente e
plausivel e retratar as melhores decisdes futuras possiveis, caso concretize algum
dos cenarios identificados (MIETZNER; REGER, 2005).

2.4.2 Definicdo de Cenarios

Ringland (2008) acredita que construir cenarios futuros aumenta a imaginacao
das organiza¢des. Segundo o autor, cenario € uma visao internamente consistente
do que é um futuro e ndo uma previsdo, mas um possivel futuro resultado,
corroborado por Godet (1994) que acredita que cenario nao € uma
realidade futura, mas uma maneira de enxergar o futuro possivel e desejavel, a luz
do presente.

Para Porter (1998), um cenario € uma visdo consistente daquilo que o futuro
poderia vir a ser, sendo essencial sua utilizacdo como um instrumento para o
planejamento estratégico, facilitando o conhecimento das implica¢cdes das incertezas
sobre o desempenho futuro de cada organizagdo e também no setor a que pertence,
sobretudo, no que tange a cadeia de valor.

Segundo Godet (2000), a palavra cenario é muitas vezes mal aplicada,
especialmente quando usado para descrever qualquer conjunto de hipbteses. Estas
hipéteses devem ser pertinentes, coerentes, plausiveis, importantes e transparentes,

para atender a todos os critérios.
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Para Schwartz (2003), a construgdo de cendrios permite i) identificar
percepcdes sobre ambientes futuros alternativos nos quais as consequéncias de sua
decisdo vao acontecer; e ii) um salto imaginativo no futuro. Godet (2000) sinaliza
nessa mesma linha de pensamento, pois acredita que um cenario € o conjunto
formado pela descricdo de uma situacao futura e do curso dos acontecimentos que
permitem passar da situacao original para a situagao futura.

De acordo com Morschbacher (2009), a utilizacdo de métodos de construcao
de cenéarios melhora a percepc¢ao individual e corporativa uma vez que permitem
identificar, avaliar e entender eventos que ocorrem, conforme o autor, iSSO nao
aconteceria em uma rotina empresarial dos gestores. Segundo o autor, o
planejamento por cenarios permite que os gestores possam fazer suposicdes sobre
o futuro e refletir além do pensamento convencional, reduzindo os erros habituais em
tomadas de decisdo (VARUM; MELO, 2009). Essas técnicas contribuem para que as
organizacdes tornem-se mais observadoras, capazes de reconhecer e entender
mudancas, identificarem novos fatores de risco para o negocio. Heijden (2002)
afirma que os cenarios por serem reflexo dos futuros ambientes dos negocios
possibilitam experimentagcdo mental de alternativas estratégicas que avaliardo as
consequéncias no ambiente futuro, podendo dramatizar a situacao analisada e suas
alternativas, avaliar os impactos e os efeitos das decisdes e escolhas estratégicas e
gerar ideias sobre as causas e efeitos (SLAUGHTER, 1995).

Segundo Heijden (2009), o planejamento por cenario somente funcionara, se
estiver, suficientemente institucionalizado, varios individuos tiverem a capacidade de
lerem e interpretarem o0s sinais do ambiente. Além disso, o autor entende que a
cultura de cenarios permite investir em hipéteses, valores e modelos mentais. Para
Heijden (2009), instrumentos e técnicas sao secundarios, o importante é que o
pensamento estratégico anda junto com ferramentas como cenarios.

Heijden (2009) afirma que os cenarios por serem reflexo dos futuros ambientes
dos negdcios possibilitam experimentacdo mental de alternativas estratégicas que
avaliardo as consequéncias no ambiente futuro, sendo adaptaveis a diferentes
contextos devido a sua flexibilidade (VARUM; MELO, 2009).

Segundo Heijden (2009) os principais objetivos dos cenarios sao:

1. Geracao de projetos e decisbes mais robustas diante de diversos cenarios

futuros;
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2. Pensar melhor a respeito do futuro;
3. Interpretar melhor informagfes sobre o ambiente que esta a sua volta;

4. Ferramenta de lideranca.

Para Godet (1994), o aumento das incertezas no ambiente empresarial, ritmo
acelerado das mudancas em determinadas areas (politico, tecnolégico, industrial) e
a impossibilidade de acdo em outras (demogréafica, energia, socioculturais) séo
fatores que determinam uma abordagem sobre o futuro. Logo, os métodos de
construgdo de cenarios tentam conceber todos os futuros possiveis e explorar 0s
caminhos que levam a eles a fim de esclarecer acdes presentes e suas possiveis

consequéncias. De acordo com Godet (1994), os objetivos dos cenarios séo:

* identificar as questdes prioritarias para os estudos, variaveis-chaves, através
da relacdo com as variaveis do ambiente da organizacéo;

e determinar os principais atores e estratégias relacionadas as variaveis-
chaves;

 descrever, na forma de cenarios, o caminho mais provavel das variaveis-
chaves, utilizando conjunto de suposicdes e variagdes de comportamento

dos atores envolvidos no processo de construcéo de cenarios.

Para Ratcliffe (1999) as principais caracteristicas dos cenarios sao:

* gerar imagens alternativas do futuro ao invés de extrapolacdo de tendéncias
atuais;

* adotar perspectivas qualitativas bem com dados quantitativos;

* obrigar os tomadores de decisédo a questionar suas premissas basicas;

* criar na organizagédo um processo de aprendizado;

* permitir analisar a descontinuidade abrupta de determinado evento.

Fahey e Randell (1998) e Neilson e Wagner (2000) sugerem que 0s objetivos

de construcéo de cenarios sao:

* antecipar futuras ameacas e oportunidades;



37

* criar alternativas para tomada de deciséao;

» fomentar pensamento estratégico e de aprendizagem,;

« facilitar a arte da conversacao estratégica;

e aumentar a compreensao e identificar os futuros possiveis, como deve ser,
como eles podem acontecer e por que isso pode acontecer;

* identificar as decisbes de contingéncia, explorando o que uma organizacao

pode fazer, caso determinado cenario acontecer em certas circunstancias.

Em um ambiente de negdcios totalmente volatil, com mudancas constantes e
incertezas, € inevitavel pensar no futuro, suas implicacdes para a organizagdo e
quais estratégias podem contribuir para que esse futuro seja favoravel a
organizacdo. Heijden (2009) acredita que 0s cenarios prospectivos representam a
melhor linguagem para a conversao estratégica, pois permitem diferentes visdes do
ambiente. Porém, ao mesmo tempo contribuem para as pessoas compreenderem
em conjunto a situacao, possibilitando a tomada de decisdao no momento de agir.

Segundo Alcantara (2004) apud Schwartz (2004) e Marcial e Grumback (2002),
cenarios estdo associados as prospeccdes. Ja as previsdes relacionam-se as
extrapolagbes do passado no futuro. As prospecc¢des constroem varios “cenarios”
futuros, enquanto a previsdo o “cendrio” € construido para que a organizacdo se
prepare para ele. No caso da construcao prospectiva, os “cenarios” sao construidos
para que a organizacdo tomem as decisdes adequadas caso um deles se deflagre.

Para Heijden (2009), a caracteristica diferenciadora de cenarios € que
trabalham com hipoéteses, valores e modelos mentais das pessoas. Alcantara (2004)
entende que no processo de cenarios o mais importante € ndo negligenciar qualquer
visdo de futuro. E preciso estar pronto para qualquer um dos futuros imaginados e
saber o que fazer em qualquer uma das situagdes projetadas para o futuro.

Pensar o futuro predispde realizar mudancgas nas organizagdes, nas dimensdes
de pessoas e recursos, objetivando enfrentar adversidades e oportunidades,
(AULICINO, 2002).

Na visdo de Cornelius et al (2005), a maior diferengca entre planejamento de
cenarios e previsdo esta em que a primeira aceita incertezas, tenta entendé-las, é
inerente ao processo, a segunda pressupde um unico caminho. Segundo 0s autores,

cenarios ajudam a preparar a empresa para compreender algumas diferentes
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alternativas futuras, através de estorias coerentes e realistas, descrevendo

diferentes caminhos futuros - Figura 5.

Figura 5 - Diferenca entre previsao e cenarios

Caminho
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PREVISAO
Imagem 1
.......................................... » do
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Atual

(modelo
mental)

.......................................................... ) Imagem 2
do
futuro

CENARIOS

Fonte: Adaptado de Cornelius et al. (2005).

A analise de cenarios propicia um ambiente de aprendizado em equipe, onde a
organizacao precisa estar harmonizada com seu ambiente em constante mudanca,
se quiser atingir seus objetivos. Simon (1979) definiu aprendizado como o
desenvolvimento de ideias e solucdo de problemas organizacionais e que reflitam no
resultado das organizagbes. March (1991) entende que o conhecimento
organizacional é transmitido para os individuos através de diversas formas de ensino
e exemplificacdo, sendo socializado por linguagem, crencas e praticas
organizacionais, segundo o autor, ha aprendizado mutuo, tanto do individuo quanto
da organizagao. Para Simon (1979), os tomadores de decisdo s&o incapazes de
decidirem de forma totalmente racional, devido a limitacdo na capacidade cognitiva
dos individuos ou complexidade da organizacdo, o meio ambiente limita as

alternativas disponiveis, portanto, a decisao racional é limitada.
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7

Segundo Heijden (2009), cenario é o estudo da aprendizagem e invencéo,
envolve pessoas, sistema total, comportamento institucional da organizacdo. A
sobrevivéncia de algumas organizacbes depende mais de demandas internas e
relacbes de contorno enquanto que outras organizacdes dependem mais de
ambientes altamente institucionalizados (MEYER; ROWAN, 1977).

Esse argumento de Meyer e Rowan permitiu maior atencdo as influéncias
externas ndo relacionadas ao processo de producdo, tais como legislacdo. Além
disso, questionar a importancia do tamanho e tecnologia como fatores internos
importantes para a estrutura formal (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

O fluxo de sobrevivéncia organizacional pode ser observado na Figura 6, a qual
esta alinhada com o objetivo da pesquisa, mostrando a importancia de identificar,
atravées da ferramenta de construcdo de cenarios, formas de sobrevivéncia
organizacional em um ambiente imerso de restricées legais, pressdes ambientais e
recursos escassos. A partir desta constatacdo, a constru¢cdo de cenarios pode

mitigar os impactos inesperados das influéncias externas.

Figura 6 - Sobrevivéncia organizacional

Sobrevivéncia Organizacional

Conformidade
Organizacional com
os Mitos Institucionais

Elaboracdo de Mitos
Institucionais

Sobrevivéncia

Fonte: Adaptado de Meyer e Rowan (1977).

Para Cassol et al. (2008), o propésito de um cenario ndo é predizer o futuro,
mas sim de organizar, sistematizar e delimitar as incertezas, explorando
sistematicamente os pontos de mudanca ou manutencao dos rumos de uma dada
evolucdo de situacdes. Deste modo, um bom cenario explicita ndo sé como uma

situacdo pode vir a ocorrer, passo a passo, mas que alternativas se colocam em
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cada momento, para cada agente participante, no sentido de prevenir-se, evitar,

minimizar, reorientar ou facilitar o processo em curso no futuro.

2.4.3 Elementos Predeterminados e Incerteza

Para Heijden (1996, p. 121) “[...] nossa capacidade de fazer declaragcfes uteis
difere de um caso para outro.”. O autor aponta trés diferentes categorias de

incerteza:

1. Riscos: quando ha precedentes histéricos suficientes, traduzidos em
eventos semelhantes, permitem a possibilidade de estimar probabilidade para
possiveis resultados;

2. Incertezas estruturais : dificuldade de determinar probabilidade para
eventos com baixa evidéncia,

3. Impossiveis de conhecer : podem ser eventos que ja aconteceram no
passado, poderdo estar presentes no futuro, mas ndo possuimos indicacdes sobre a

natureza desse evento.

Segundo Wack (1985), os cenarios ajudam o0s gestores a estruturar a incerteza
guando (1) eles estdo baseados em uma analise correta da realidade, e (2) eles
mudam as suposi¢cdes dos tomadores de decisdo sobre como o mundo trabalha e
obriga a reorganizar seus modelos mentais de realidade.

Varum e Melo (2009), acreditam que a identificacdo das tendéncias futuras e a
antecipacdo das mudancas do ambiente sao fatores determinantes para a
competitividade das organizac¢fes, assim como a forma que as empresas lidam com
a incerteza é crucial para o sucesso da organizacao.

Godet (1994) faz a seguinte distincdo entre: projecdo, previsdo, analise

prospectiva exploratéria e planejamento:

a) Projecdo: extensdo para o futuro de fatos ocorridos no passado,
utilizando certos pressupostos para realizar analise de tendéncias
através de probabilidade;

b) previsdo: é uma avaliacdo baseada em tendéncia ao longo de um

periodo, utilizando uma série historica de dados;
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c) andlise prospectiva exploratéria: consiste em panoramas possiveis
sobre o futuro ou cenérios e que podem ter relacdo com o passado.
Podem ser expressos dados qualitativos ou quantitativos;

d) planejamento: € um instrumento de diagndstico, de identificacdo de
causas e solucdes de problemas, indicando as acdes necessarias para
atingimento dos objetivos da organizagéao.

De acordo com Godet (2000), a utilizagdo de cenarios somente é possivel se
for realista e util, atendendo a cinco pré-requisitos: relevante, importante, coerente,
factivel e transparente. Cenarios devem responder as questdes certas, formular
claramente as hipoteses corretas, sem isso, ha uma grande chance de dar errado.

Para Cornelius et al (2005), cenarios possuem varias caracteristicas
relevantes: a) capacidade de construir e selecionar estratégias; b) ajudar os
administradores a enxergarem as incertezas do ambiente dos negocios,
confrontando com diferentes possiveis situacdes futuras; c) fornecem ferramentas
para identificar de que forma as organizagcdes podem agir ou reagir a ocorréncias
futuras; d) permite criar sistema de alerta; e) possibilidade de combinar dados
qualitativos e quantitativos; f) ajuda a explicitar o modelo mental dos administradores

e confronta-los com a realidade.

2.4.4 Tipos de Cenarios

Existem diferentes tipos de cenarios e formas de classifici-los, aspectos como
criatividade, comunicacdo, abordagem de acdo e missdo, consisténcia, permitem
enquadra-los em diversos tipos de cenarios (MIETZNER; REGER, 2005).

Para Dammers (2000) apud Mietzner e Reger (2005), os tipos de cenarios sao

classificados conforme cinco variaveis (Quadro 1).

Quadro 1 - Tipos de cenarios segundo Dammers

Variaveis Tipo de cenarios
Amplitude do tema do cenario Setorial versus multi-setorial
Nivel de agregacao Micro ou macrocenario

Direcao de tempo (passado para o futuro | Projetivos versus Prospectivos

ou outro caminho)
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Quantidade de exploracao Dominante, Exploratério limitado,
Altamente exploratério

Foco da acao Ambiente versus politico

Fonte: Adaptado de Mietzner e Reger (2005).

Segundo Godet (1994), ha duas grandes categorias de cendarios assim

identificadas:

(1) exploratoria: a partir de tendéncias passadas e presentes, construindo um
futuro possivel. Cenérios exploratérios sdo baseados em escolha e acdo humana;
que a exploracdo do futuro pode influenciar as decisdes atuais; ha varios futuros
possiveis e 0 desenvolvimento de cenarios envolve analise racional e julgamento
subjetivo, portanto, exige métodos de cenarios interativos e participativos
(BERKHOUT; HERTIN, 2002).

(2) antecipatéria ou normativa: construida sobre a base de visdes alternativas
do futuro que pode ser desejado ou, ao contrario, temido.

De acordo com Boaventura et al. (2004), baseado na légica interna dos
cenarios, Huss e Honton (1987) classificaram em termos metodoldgicos a
construcdo de cenarios em trés abordagens: a) Logica Intuitiva; b) Analise do

Impacto Cruzado; e c) Analise do Impacto das Tendéncias.

2.4.4.1 Légica Intuitiva

Segundo Boaventura et al. (2004), esta abordagem foi descrita por Pierre Wack
e utilizada na Shell. Posteriormente, Peter Schwartz o adotou na Stanford Research
Institure e na Global Business Network (GBN). Para Kato (2007), na légica intuitiva
as decisdes sdo fundamentadas em inter-relacbes de fatores politicos, sociais,
ambientais, tecnoldgicos e econdmicos que ndo sdo controlados pela organizacao,
mas devem ser compreendidos por ela e seus gestores, conduzindo a uma mudanca
de pensamento dos administradores para que possam antecipar o futuro e se
prepararem para tal (RINGLAND, 1998). Este método permite formalizar e disciplinar
a utilizacdo da informacgdo, analise e estruturacdo das atividades (WILSON, 1998).

Na visdo de Lourenco Junior (2007), a abordagem da légica intuitiva esta ligada

aos especialistas que trabalham com cenarios, permitindo: melhor apropriacdo da
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informacéo disponivel sobre o futuro, geracdo de novas ideias e identificacdo nas
organizacfes de padrdes fundamentais. Para Mietzner e Reger (2005) é a forma
mais adequada para usar toda informacao disponivel sobre o futuro e pode ajudar

na identificacdo de eventos néo téo claros ainda.

2.4.4.2 Andlise dos Impactos Cruzados

Esse método foi desenvolvido pela RAND Corporation em conjunto com a
Universidade da Califérnia. De acordo com Kato (2007), esse meétodo examina o
inter-relacionamento de eventos através de probabilidade e € preciso construir
modelos formais de estudo dos efeitos das tendéncias, (MILLETT, 2002). Ringland
(1998) diz que o método de Analise de Impactos Cruzados € utilizado em sistemas
complexos, direcionado para analisar como as forcas que influenciam uma
organizacdo podem interagir para produzir efeitos maiores ou alavancar o efeito de

uma for¢ca em funcdo de sua realimentagéo.

2.4.4.3 Andlise de Impacto de Tendéncias

Ringland (1998) diz que este método se orienta por tendéncias; utilizando
modelos estatisticos a analise qualitativa para determinar as tendéncias mais
importantes, segundo Marcial e Grumbach (2002) especialistas sdo consultados
para selecionar as tendéncias. Para esses autores esse método proporciona sinergia
entre fatores qualitativos e quantitativos, pois apresenta uma metodologia
formalizada e ndo descarta o processo criativo (MIETZNER; REGER, 2005). No
entanto, 0 método ndo considera 0s possiveis impactos que um evento pode
provocar sobre os demais fatores econémicos, tecnolégicos e sociais. Além disso, o
método somente pode ser utilizado em longas séries temporais de dados,
detalhadas e confiaveis, e se os pesquisadores tém conhecimento profundo de
estatistica e probabilidade. Por este motivo, é utilizado por uma minoria de
especialistas (MIETZNER; REGER, 2005).
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2.4.5 Métodos de Construcdo de Cenarios

Os métodos mais utilizados e citados na literatura de constru¢cdo de cenérios

serdo apresentados sucintamente a seguir:

2.4.5.1 Método de Porter

Para Porter (1998) toda empresa lida com incerteza. Porém, segundo o autor,
essa incerteza ndo é tratada adequadamente na formulacdo estratégica. Desta
forma, as empresas tendem a basear suas estratégias em acontecimentos
passados. De acordo com Porter (1998), as organizacdes para lidar melhor com as
incertezas passaram a utilizar cenérios para compreender as implicagfes
estratégicas da incerteza de um modo mais profundo e completo. Para Porter
(1998), cenario € uma visao construida internamente na empresa daquilo que o
futuro poderia ser.

Porter (1998) argumenta que 0s cenarios macroecondmicos e politicos néo
analisam os aspectos da atividade industrial, que tendem a nao ser levados em
consideracdo nos planejamentos estratégicos. Por outro lado, a criacdo de cenarios
industriais se constitui em uma poderosa ferramenta para analise das incertezas nas
escolhas e definicbes estratégicas da empresa.

Porter (1998) entende que cenario € um conjunto de suposi¢des plausiveis
sobre incertezas que podem influenciar a estrutura industrial, criar e manter
vantagem competitiva. Para o autor, cenario ndo € previsao e sim considerar uma
estrutura futura possivel. Porter (1998) diz que as cinco forcas competitivas séo a
base conceitual para constru¢do de cenarios e as principais etapas para construcao
do cenario séo — Figura 7:
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Figura 7 - Método de construgdo de cenério segundo Porter

Identificar as principais Incertezas na estrutura industrial

1 Classificacdo de incerteza: constante, predeterminado e incerto
v

2 C Determinar os fatores causais que as conduzem j
el

Fazer uma série de suposi¢des plausiveis sobre cada fator causal importante

3 definir os elementos incertos que apresentam maior dependéncia
e

4 [Combinar suposi¢des sobre fatores individuais em cenarios internamente consistentesj
S —

;
v

6 [ Determinar as fontes de vantagem competitiva sob cada cenario j

v

7 Prever comportamento da concorréncia em cada cenario

Fonte: Adaptado de Porter (1998).

2.4.5.2 Método de Godet

Segundo Godet (2000), a abordagem desse método é para sugerir orientacdes
estratégicas e acOes baseadas em competéncias da empresa e de acordo com o
seu ambiente competitivo. Esse método foi construido considerando 0 processo
estratégico, definindo a utilizacdo de arvores de competéncia e a combinagcédo de
cenarios.

As principais etapas do método proposto séo as seguintes:

1. examinar o sistema (ambiente) através de seminarios e identificar o
problema central, para isso é necessario analisar 0 processo em um
contexto organizacional e uma perspectiva estratégica (GODET, 2000);

2. Realizar o diagnostico da empresa através do levantamento das

competéncias da empresa e estratégias, detalhando por linha de produto;
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Analisar a estrutura do ambiente para identificar as variaveis-chaves
internas e externas: consiste na analise de varidveis qualitativas e
quantititativas que se interrelacionam e permitem compreender o ambiente
estratégico da organizacdo. Godet (1994) sugere estruturar essas variaveis-
chaves em Econdmica e Financeiras (Nacional e Internacional), Tecnologia
e Industrial, Sécio-demografica e Institucional;

Entender a dinamica da empresa e sua relagdo com o0 seu ambiente, seus
pontos fortes e fracos em relacdo aos principais atores em seu ambiente
estratégico. Revelar as barreiras chaves para o futuro;

Buscar reduzir a incerteza em torno das questbes fundamentais para o
futuro. Utilizar especialistas para realcar megatendéncias e extrair os
cenarios mais provaveis do ambiente;

Identificar as visdes e projetos coerentes com as opc¢des estratégicas
compativeis e 0s cendrios mais provaveis para o seu ambiente;

Avaliar as opcodes estratégicas, € a fase de reflexdo antes da deciséo e
acao;

Enfatizar as escolhas estratégicas, pois significa mudar o pensamento para
a tomada de decisdo. As escolhas estratégicas e de prioridade de
realizacdo dos objetivos séo da responsabilidade de um Comité de Direcao;
Focar na execucdo do plano de acédo, o que envolve a criagdo de um
sistema de coordenacdo e acompanhamento e desenvolvimento de uma

estratégica.

A Figura 8 explicita graficamente os passos descritos acima.
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Figura 8 - Método de construgdo de cenério de Godet

1. Formulacdo do problema
Seminarios de estratégias prospectivas

2. Diagndstico da empresa 3. Varidveis chaves
Arvore de competéncias Internas-Externas
Analise estratégica Analise estrutural restrospectiva

4. Dinamismo da empresa em

ey s ‘ o

relagdo ao ambiente
Retrospectiva, jogos de atores,
campos de batalha,
barreiras estratégicas
1% "
5. Cenario do Ambiente 6. Identidade, Visdo e Projetos
Tendéncias e Ameagas e oportunidades Opgoes estratégicas
Evolugdo do risco Acgdes possiveis

7. Evolucdo das opcdes estratégicas
Analise multicritério

4

8. Projetos e escolhas estratégicas
Realizado pela Diretoria Executiva
Organizacdo dos objetivos
dentro da: hierarquia

~

9. Plano de agdo e implementagao
Contrato de objetivos
Coordenac¢do e acompanhamento
Visdo estratégica

Fonte: Godet (2000).

Nesse método os peritos externos inevitavelmente desempenham um papel
dominante na construcdo de cenarios, pois ha a utlizacdo de ferramentas
estatisticas na andlise das variaveis que impactam a questdo central, identificando

0s cenarios “[...] mais provaveis” (BRADFIELD et al., 2005).
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2.4.5.3 Método Global Business Network (GBN)

A abordagem da Global Business Network (GBN) foi desenvolvida por
Schwartz. O método proposto esta baseado em oito etapas (BROCHETTO, 2007;
KATO, 2007; BOAVENTURA et al., 2004) e pertence a linha da Loégica Intuitiva. A

Figura 9 explicita graficamente os passos do método GBN.

Figura 9 - Método de construcdo de cenario GBN

1. Identificacdo da
Questdo
ou Decisdo
Central Estratégica

v

2. Determinar os
fatores-chaves
positivos e negativos
da questdo central

v

\
3. Identificar
forgas-motrizes que
influenciam os
fatores-chaves

v

\
4. Classificar as
forgcas-motrizes

quanto a importancia

e incerteza

v

5. Definir l6gica do
cendrio com base
nos vetores de
mudanca

e A
v
“ ™
6. Explicar cada
fator-chave em
cada cendrio

0/
v

Ve

7. Indicar as
consequéncias da
analise do cenario

para a questdo central.

—

8. Estabelecer
indicadores que
indicardo o caminho em
dire¢do a determinado

\ cenario )

-

Fonte: Adaptado de Brochetto (2007).
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De acordo com Cortez (2007), no método GBN em todas as etapas sao
considerados os modelos mentais dos gestores, sua visdo futura, certezas,
incertezas e preocupacoes.

Na Etapa 1, a identificacdo da questdo central passa por criacado de forum de
discusséo, entrevistas, analise de cenarios durante o desenvolvimento do processo.
Segundo Heijden (2009), significa definir a “Ideia de neg6cio”, o modelo mental da
organizacao para as forcas que estdo por trds do seu sucesso atual e futuro. Com
isso, a organizacdo podera ser analisada, discutida, modificada e melhorada. Nessa
etapa, segundo Schwartz (2003), sdo levantadas as consequéncias possiveis na
organizacdo no longo prazo, tais como novos investimentos, desinvestimentos,
mudancas de estratégias de mercado.

Na Etapa 2 identificam-se os principais fatores-chaves que afetardo as
decisbes da organizacdo, considera-se elementos como concorrentes, clientes,
segmento de mercado, crescimento do mercado, tamanho, (SCHWARTZ, 2003).
Para Heijden (2009) essa etapa significa analisar o posicionamento competitivo da
empresa.

Na Etapa 3 do método GBN séo analisadas as forgcas motrizes do ambiente.
Estas sdo as forgcas que podem impactar a questéo principal e os fatores-chaves.
Para a andlise e identificacdo das forcas motrizes sédo levantadas as for¢cas sociais,
econbmicas, tecnoldgicas, ambientais e politicas, considerando o histérico dessas
forcas no ambiente da empresa e verificando suas inter-relagcdes e seus impactos
(CORTEZ, 2007). Segundo Heijden (2009), é uma lista de temas ou incertezas
relevantes sobre os quais a organizagdo deseja analisar, podendo ser feita por
brainstorming ou entrevistas individuais.

Na Etapa 4 onde se classifica por importancia as forcas motrizes, € necessario
distinguir elementos predeterminados das incertezas. Para Schwartz (2003), os
elementos predeterminados sdo eventos certos de ocorrerem, as variaveis criticas
sao as variaveis incertas e quando ocorrem impactam fortemente a questdo central,
para Heijden (2009), representa classificar as forcas motrizes pela imprevisibilidade
e pelo impacto na agenda estratégica da organizacdo e mapear os relacionamentos
causais em diagramas de influéncia na organizagao.

Na Etapa 5 ja definido as forcas motrizes principais e as variaveis criticas do
negocio, passa para escolha das logicas dos cenarios (CORTEZ, 2007). Sao

construidos e testados varios eixos. Posteriormente, uma vez selecionados quais 0s
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gue serdo trabalhados, o autor sugere que as matrizes possam ter até trés eixos
para melhor detalhamento do cenario (SCHWARTZ, 2003), por outro lado,
BRADFIELD et al. (2005) indicam que os dois ou quatros cenarios mais consistentes
e plausiveis devem evoluir para um detalhamento e analise logica. De acordo com
Heijden (2009), a maioria dos projetos de cenarios utiliza a abordagem matricial —
Figura 10. Essa abordagem somente é util se forem identificadas duas ou trés forcas
motrizes predominantes, pois mais do que iSSO 0S cenarios possiveis tornam-se

exponenciais.

Figura 10 - Exemplo de uma matriz de cenarios para abordagem governamental do

setor energético

Abordagem governamental
do setor energético

Dirigida Laissez-Faire
4 N [ )

Favoravel

Cenario 1 Cenario 2

do gas natural [ R 4

Cenario 3 Cenario 4

Desenvolvimento - y @ J

Desfavoravel \_ VAN

Fonte: Heijden (2009).

A Etapa 6 trata do detalhamento de cada cenério, baseando nos fatores-
chaves e forgas motrizes. O comportamento de cada fator-chave e forga-motriz vai
depender da l6gica de cada cenario identificado. Apos a identificacdo dos cenarios,
estes sdo analisados mediante a questdo central e quais implicacbes em cada
cenario descrito. Segundo Cortez (2007), deve-se buscar as solu¢cdes mais
apropriadas para cada cenario e se existem vulnerabilidades e se as decisdes
escolhidas sdo robustas e coerentes para todos 0s cenarios.

A Etapa 7 esta associada a avaliacdo dos cenarios de maior e menor riscos e

identificar as consequéncias para a questao central. Para Alcantara (2004), é preciso
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buscar efetivar todas as decisdes definidas como preparacdo para o futuro, caso
realmente um dos cenarios seja deflagrado.

A Etapa 8 representa a construcdo de indicadores para sinalizar quais dos
cenarios encontra-se mais proximo dos acontecimentos reais ao longo do tempo.

Esta etapa permite o monitoramento dos cenérios construidos (CORTEZ, 2007).

Figura 11 - Constructo da construcéao de cenarios através do método BGN

{ Missao e Visao da Empresa pesquisada :|

v

v

Analise do Ambiente do Negdcio

Planejamento Estratégico

(@

o

=

(%)

=+

*

.(c, Identificacdo dos fatores-chaves e
81 forgas motrizes do negocio
Q.

m

(@)

)

: s ’
&.h Construgao de cenarios através
—L do método BGN

o

wn

Criacdo de estratégias para cada
cenadrio selecionado

v

v

|: Indicadores para cada cenario selecionadoJ

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Heijden (2009).
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Heijden (2009) acredita que o maior entrave na criacdo de cenarios € a
suposicdo pelas pessoas da organizagdo da existéncia de um pacote pronto,
preparado e elaborado externamente a empresa. Ao contrario, trata-se de um
trabalho que ndo pode ser produzido isoladamente, requerendo um processo
continuo de “conversagdo estratégica’. Considerando 0s conceitos tedricos
estudados, a Figura 11 apresenta um modelo geral de construcdo de cenarios com

base no método BGN, a partir da qual a pesquisa foi desenvolvida.

2.4.6 Quadro Comparativo entre os Métodos de Constr  ucéo de Cenarios

A partir da andlise de cada método de construcdo de cenérios pode-se fazer
um quadro comparativo entre o0os métodos, identificando suas principais

caracteristicas, semelhancas e diferencas - Quadro 2.

Quadro 2 - Resumo das principais caracteristicas dos métodos de cenarios

Caracteristicas principais METODO

GBN Godet Porter
Definicdo do problema Sim Sim Sim
Considera o passado Sim Sim Sim
Descricao da situacao atual Sim Sim Sim
Identificacdo de variaveis Sim Sim Sim
Identificacdo de atores Sim Sim Sim
Verificacdo de consisténcia Sim Sim Sim
Facilidade de considerar diversas variaveis N&o N&o N&o
Participacao de especialistas no assunto Sim Sim Sim
Andlise do concorrente N&o N&o Sim
Variavel qualitativa Sim Sim Sim
Variavel quantitativa Nao Sim Sim
Detalhamento do método N&o Sim N&o
Flexibilidade dos cenarios Sim N&o Sim
Método sistematico N&o N&o N&o
Método Computadorizado N&o N&o N&o
Utilizacao de probabilidade em cenérios N&ao Sim Sim
Considera modelo mental dos gestores Sim Nao Sim

Fonte: Adaptado de Marcial (1999).
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Apéds analise dos trés principais métodos de construgcdo de cenarios (Quadro

2), 0 pesquisador escolheu o método da Global Business Network pelos seguintes

motivos:

1)

2)

3)

4)

Flexibilidade na constru¢cdo dos cenarios, pois ndo ha uma sistemética
Unica, € construida de acordo com as caracteristicas da empresa. Além
disso, permite ser realizado por uma equipe de pessoas de dentro da
organizacao;

Possibilita a utilizagdo de informagbes do modelo mental atual da
empresa e dos seus gestores, bem como altera o modelo mental
vigente;

Método qualitativo utilizado na pesquisa, ndo exige um enfoque
guantitativo, fortalecendo a escolha do método GBN;

O nivel menos detalhado do método atende a proposta de dissertagéo,
onde o pesquisador esta imerso na pesquisa de forma direta, mas com a
impossibilidade de divulgar informacdes especificas da estratégia da

empresa e do seu posicionamento.

Adicionalmente as exposi¢cfes acima, o método GBN pode contribuir para o

maior envolvimento e participacdo dos principais gestores da empresa em estudo no

processo de construcao de cenarios; bem como a ampliacdo da analise e percepcao

dos gestores sobre o futuro da empresa.
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3 METODOLOGIA

Nesse capitulo serdo apresentados de forma detalhada os métodos de
pesquisa e de trabalho necessarios para responder a questdo de pesquisa e

alcancar os objetivos definidos nesse estudo.
3.1 METODO DE PESQUISA — PESQUISA-ACAO

O detalhamento da metodologia permite definir claramente as etapas para a
realizacdo da pesquisa, a escolha do método de coleta mais adequado e analise de
dados, bem como a estrutura que guiara o pesquisador.

Esta pesquisa foi caracterizada como (BARROS E LEHFELD, 2009;
CHIZZOTTI, 2008; DIELH E TATIM, 2004; GIL, 1999; OLIVEIRA, 2008):

1. Pesquisa aplicada por caracterizar-se por aplicacdo, utilizacdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos;

2. Pesquisa qualitativa permite descrever a complexidade do problema
através da compreensdo e a classificacdo dos dinamicos processos
vivenciados pelos grupos organizacionais;

3. Pesquisa exploratéria  permite um contato inicial com o tema da
pesquisa, além de identificar um novo problema para ser estudado e
esclarecido nas etapas adiante da pesquisa;

4. Pesquisa-acdo também considerada como pesquisa ativa, contribui para
o melhor entendimento dos fatos com o objetivo de orientar as acdes em
situagdes concretas, possuindo um elemento comum e importante para
essa pesquisa que é a inclusdo dos sujeitos pesquisados na obtencao e
analise de informacgbes para a proposicao de solucdes para os problemas

estudados.

Este trabalho pode ser considerado uma pesquisa qualitativa, pois para
responder a questao de pesquisa foi necessario aplicar um método de construcao de
cenarios em uma refinaria de petréleo privada e de baixa escala, compreender e

descrever as estoOrias geradas, considerando o ambiente em que ocorre e do qual
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faz parte. Portanto, é necessario que o pesquisador capte o fenbmeno em estudo,
(GODOY, 1995).

Do ponto de vista da pesquisa exploratéria, esse trabalho busca explorar o
assunto cenario em um ambiente de refino de petrdleo, algo pouco explorado na
literatura. Isso permitird aumentar os conhecimentos sobre 0 assunto e permitir criar
novas hipéteses, (GIL, 2008).

Para Thiollent (1983), a pesquisa-acéo consiste em uma forma de cooperacao
onde o pesquisador e os participantes buscam resolver problemas organizacionais,
definindo o problema, realizando analise profunda do problema e identificando as
possiveis solu¢des. Com isso, depois de identificadas as solu¢des para o problema
estudado, é necessario desenvolver um plano de acdo e de acompanhamento para
averiguar o cumprimento das acdes planejadas.

O método de pesquisa-a¢do que permite aprimorar a pratica pela sistematica
de agir e investigar a respeito dela, tem a seguinte logica: planeja-se, implementa-
se, descreve-se e avalia-se uma mudanca para a melhora de sua pratica, através da
aplicacao de uma teoria, aprendendo mais no decorrer do processo, tanto a respeito
da pratica quanto da propria investigacdo, denominada por Tripp (2005) de
investigagdo-acéo - Figura 12.

Figura 12 - Quatro fases do ciclo basico de investiga-acao

E ACAO

AGIR para implantar a
melhora planejada

PLANEJAR uma melhora Monitorar e DESCREVER
da pratica os efeitos da acao

-

Fonte: Tripp (2005).

AVALIAR os resultados
da acdo INVESTIGACAO
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7

Segundo Chizzotti (2008, p. 96), a pesquisa-acao € “[...] usada como estratégia
de conscientizacdo e mudanca de uma situacdo dada por meio da formacdo de
grupos, que dialogam os dados recolhidos e as analises feitas.” Ainda segundo o
autor, o processo de discussdo e analise dos dados, é feito por todos,
caracterizando um processo constante de aprendizado.

Oliveira (2008) faz uma comparacgéo entre a visao de Barbier (1985) e Thiollent
(1983) sobre a necessidade da participacéo efetiva do pesquisador, onde o primeiro
defende que ndo ha a necessidade de participacdo de especialistas e 0 segundo
acredita que a pesquisa-acdo é uma pesquisa social com base empirica na qual os
participantes estdo envolvidos de forma cooperativa.

A pesquisa-acao consiste em relacionar pesquisa € acado em um processo no
qual os atores e pesquisadores se relacionam de forma cooperativa na busca da
compreensao do ambiente em que estédo inseridos, identificando e analisando os
problemas, bem como identificando e experimentando solugbes em situacao real,
(THIOLLENT, 2005), por isso, ndo € possivel prever com antecedéncia quais 0s
conhecimento e resultados praticos serdo alcancados, pois os resultados de cada
ciclo do processo influenciardo na fase seguinte, (TRIPP, 2005).

Para Vergara (2005), a pesquisa-acdo é recomendada para estudos em
organizacbes com propositos focados a médio ou longo-prazo e que na visdo de

Tripp (2005) apresentam as principais caracteristicas - Quadro 3.

Quadro 3 - Principais caracteristicas da pesquisa-agédo

Caracteristica Observacdes

1. Continua Busca avancar em algum aspecto de pesquisa

o _ Age estrategicamente ao compreender a
2. Pré-ativa estrategicamente . . . .
analisa das informacdes de pesquisa

3. Participativa E realizada em equipe

o Faz as coisas acontecerem para verificar o
4. Intervencionista
gue realmente acontece

5. Problematizada Inicia a partir de um tipo de problema

6. Deliberada Atua no desconhecido

7. Documentada Registra o progresso da pesquisa
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8. Compreendida Necessidade de compreender o problema

) ) Compartilhamento do conhecimento com
9. Disseminada oL
outras pessoas da organizacao

Fonte: Adaptado de Tripp (2005).

Com base nos conceitos acima e nos procedimentos técnicos definidos para o
desenvolvimento desse trabalho, escolheu-se a pesquisa-acdo como meétodo de

pesquisa nessa dissertacdo devido a (THIOLLENT, 2005):

1. Consolidagdo dos conhecimentos tedricos, devido a interacdo entre
pesquisador e participantes;

2. Acesso a coleta de dados e informacdes originais, refletindo fielmente os
eventos em movimento;
Realizagdo de a¢des necessarias para resolucao de problemas.

4. Aplicacdo de uma teoria com a participacao do pesquisador;
Possibilita analise e discussao pelo grupo, construindo um processo de
aprendizado coletivo;

6. Permite maior aprofundamento do assunto em estudo;

7. Pela caracteristica do objeto em estudo, refinaria de petréleo privada e
de baixa escala, por mostrar seu contexto especifico e Unico, apresenta

oportunidade de aplicar pesquisa-acao.

3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho constitui-se nas etapas envolvidas para a realizacdo do
trabalho. Este trabalho envolveu as etapas apresentadas na Figura 13 e detalhadas

no Quadro 4.
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Figura 13 - Método de trabalho da dissertacéo

Inicio do Projeto de pesquisa |

——

Definigdo do .

problema e Referencial Tedrico P“r/loie‘z"”??”_tos
questdes de pesquisa etodologicos

ETAPA 1: Pré-pesquisa I

Execugdo das etapas
de construgdo de cendrios Descrigdao do Caso
para a empresa pesquisada

Coleta e analise de
dados secundarios

Geragdo e apresentagao Srvdliserd itad Elaboragdo do
- nalise dos resultados et
das estorias relatorio final

ETAPA 2: Pesquisa

W

Defesa da
Dissertacao

Entrega da
versao final
da Dissertagdo

ETAPA 3:
Conclusdo da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir o detalhamento das atividades da Pesquisa.

Quadro 4 - Detalhamento das Atividades da Pesquisa

Etapa Detalhamento das Atividades

Definicdo do problema e questbes de pesquisa: consistiu na
identificacdo do problema a ser estudado, as perguntas a serem
respondidas com base nos objetivos geral e especificos,
considerando o referencial tedrico apresentado na pesquisa.

Pré-
pesquisa Referencial Teorico: identificagdo das principais metodologias
sobre o assunto de pesquisa, consolidacdo dos conceitos tedricos
gue sustentam o desenvolvimento da pesquisa. Andlise dos autores
seminais foi realizada nesta etapa e suas contribuicdes teoricas
incluidas no referencial.
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Procedimentos Metodoldgicos:  nesta etapa foram realizadas as
definicdes finais com relacdo aos procedimentos metodoldgicos
utilizados. A definicdo dos elementos principais € nesta etapa
finalizada: paradigma metodoldgico, tipo de pesquisa, método,
unidades de analise, populacdo e amostra, ferramentas utilizadas,
formas de coleta e analise de dados, bem como outras definigbes
gue conduzirdo a realiza¢do da pesquisa.

Pesquisa

Descricdo do caso: refere-se as caracteristicas da empresa
estudada e do seu segmento de atuacao, o processo industrial e
organizacional, descricdo dos principais processos produtivos, bem
como sua historia e relacdo com a comunidade onde esté inserida.

Execucdo das etapas de construcdo de cenarios : As etapas
para geracao dos cenarios via 0 método BGN foram realizadas com
a participagdo do pesquisador, comité estratégico da empresa. O
comité estratégico da empresa € composto por oito pessoas:
Diretor Superintendente, Diretor Industrial, Gerente Administrativo e
Financeiro, Coordenador de Producdo, Coordenador Comercial,
Supervisor Comercial, Coordenador de Planejamento e Analista de
Planejamento. Os integrantes desse comité participaram de todas
as etapas da pesquisa. Em cada reunido realizada havia uma pré-
agenda de assuntos relacionados a construcdo de cenarios e cada
participante tinha tarefas definidas a serem cumpridas para o
andamento dos trabalhos. O periodo de realizacdo da pesquisa foi
de maio a outubro de 2011, totalizando dez reunides, com duracao
meédia de oito horas cada uma, intercaladas por um periodo dez
dias uteis. Nesse periodo foi realizada entrevista com executivo do
setor de petroleo com o intuito de identificar possiveis alternativas
de sustentabilidade do nego6cio. A entrevista foi do tipo nao
estruturada, através de um roteiro, com perguntas abertas (ANEXO
E).

Geracdo e apresentacdo das estorias: foram realizadas as
seguintes etapas para a geracdo de cenarios: a) Definicdo da
questdo estratégica a ser estudada; b) Identificacdo e definicdo dos
fatores-chaves e suas for¢cas motrizes; c) Identificacéo e selecdo de
alternativas de negodcios plausivel para uma refinaria de baixa
escala; d) Geracdo de cenarios através de estérias coerentes,
considerando alternativas de negdcios escolhidas. Essa etapa foi
desenvolvida com a realizacdo de encontros com 0s participantes
do comité estratégico da empresa e com entrevista com
especialista externo de energia.

Coleta e analise de dados secundérios:  esta etapa consistiu no
levantamento de informacdes complementares ao estudo como
demonstragdes financeiras da empresa, documentos dos seus
planejamentos estratégicos, projetos analisados, livros sobre a
estdria da empresa. Esses dados contribuiram para a construcéo
dos capitulos 4 e 5. A validacao das informagdes coletadas foi feita




60

através do cruzamento de diversas fontes de informacéo, tanto
interna quanto externa da empresa pesquisada.

Analise dos resultados:  Andlise e percepcdo do pesquisador
sobre os produtos resultantes da aplicacdo do meétodo, em
confronto com o referencial tedrico.

Elaboracdo da dissertacdo final:  realizada a partir do pré-projeto
aprovado em maio de 2011, passando pela leitura do referencial
tedrico sobre o assunto, aplicacdo do método GBN de construcéo
de cenarios na Refinaria Riograndense, analise de dados
secundarios e dos resultados obtidos na pesquisa.

Defesa da dissertacdo: entrega e defesa da dissertacdo na banca
a ser definida.

Conclusao

da Pesquisa Entrega da verséo final da dissertacdo: revisao da dissertacao

apos defesa na banca.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados primarios foram levantados através de séries de entrevistas néo
estruturadas com 0s principais executivos da empresa, através de observacdes e
anotacdes nas reunides do comité estratégico da empresa pesquisada, em
entrevistas com outros executivos relacionados ao segmento de energia, atraves da
técnica de observacdo direta e/ou participante, para analisar as variaveis-chaves que
impactam o negdcio. De acordo com Gaskell (2000), a entrevista permite explorar as
opinides sobre o assunto estudado por diferentes formas, descobrir perspectivas
existentes sobre os fatos pesquisados. Segundo Cooper e Schindler (2004), a
observacéo é o unico método que pode obter certas informacgdes, coletando dados
no momento em que eles ocorrem.

Outras fontes foram utilizadas para complementar a pesquisa, tais como:
dissertacdes, livros, revistas especializadas, dados disponibilizados por O6rgaos
reguladores (ANP). Os dados foram analisados a luz da teoria sobre construcdo de
cenarios e a aplicacdo do método Global Business Network (GBN). Com isso foi
verificado como o método BGN contribuiu para a realizacdo do planejamento
estratégico da organizacao estudada.

O questionario utilizado neste estudo (Anexo E) foi anteriormente testado com
os dois Diretores no periodo inicial de realizagdo do planejamento estratégico da

empresa.
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O instrumento principal de coleta de dados desta pesquisa foram os encontros
realizados, assim delineados anteriormente. Os dados foram colhidos durante a
interacdo do pesquisador e participantes.

Para complementar os dados da pesquisa foram analisados alguns

documentos da empresa pesquisada:

a) Demonstrativos de Resultados do Exercicio de 2007 a 2010;

b) Projetos avaliados pela organizacdo nos ultimos 10 anos: projeto de
producéo de Oleos béasicos e condensados;

c) Documentos associados as decisfes estratégicas da companhia: plano
de negocios do periodo de 2010 a 2015, orcamento anual e de

investimento.
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4 DESCRICAO DO CASO

Nesse capitulo serd apresentado o estudo de caso da empresa objeto de
pesquisa, Refinaria de Petréleo Riograndense, estando dividido em quatro sec¢des.
Na primeira secdo é apresentado um breve historico da indastria do petroleo no
Brasil. Na segunda, € analisada a cadeia de valor do petréleo no Brasil. Na terceira
secdo, € apresentado um historico da empresa e sua relagdo com a comunidade,
bem como o processo produtivo da empresa estudada e os produtos fabricados. Por
altimo, sdo apresentados e discutidos criticamente os cenarios construidos para a
empresa em estudo, tendo como base de referéncia o método de construcdo de
cenario GBN.

4.1 INDUSTRIA DO PETROLEO NO BRASIL

Segundo Lucchesi (1998), os primeiros registros sobre a procura de petroleo
no Brasil relacionaram-se as concessfes dadas pelo imperador no ano de 1858.
Daqueles anos até o momento, a exploracdo do petrdleo no Brasil evoluiu
sustentada pelo crescimento do conhecimento geoldgico, aumento da demanda,
disponibilidade de recursos financeiros, choques dos precos internacionais e marcos
regulatérios implantados. O evento mais importante neste periodo, conforme
Lucchesi (1998), foi a criagdo da Petrobras, com a responsabilidade de atuacgao
exclusiva neste segmento da industria. O Brasil se apresenta hoje como um dos
maiores consumidores energéticos e em fase de crescimento e uma grande parcela
desta energia provém do petréleo.

Apds as Ultimas grandes descobertas de jazidas de petréleo no Brasil, a
industria do petréleo no Brasil estd em processo acelerado de elevados
investimentos na area de Exploracédo e Producao (E&P), refino e distribuicdo. Cada
uma dessas atividades vem atraindo, ao longo dos ultimos anos, o interesse dos
investidores nacionais e internacionais. Em publicacdes especializadas, jornais e
revistas tém sido divulgados novos investimentos por empresas estrangeiras e
nacionais em Exploracdo e Producdo (E&P), aquisicbes de distribuidoras de

combustiveis, investimentos da Petrobras no Refino.
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4.2 CADEIA DE VALOR DO PETROLEO NO BRASIL

Na industria de petréleo é necessario transformar reservas de petrdleo em um
fluxo continuo e estavel de abastecimento a fim de compensar elevados
investimentos e riscos que caracterizam essa atividade. Em funcdo disto, ha a
necessidade de integracdo na cadeia de petrdleo entre Exploracdo e Producao
(E&P), Refino e Distribuicdo, para garantir o fornecimento continuo e estavel dos
derivados de petrdleo (TAVARES, 2005). Tavares (2005) acredita que a integracéo
vertical facilita o processamento, a continuidade e a estabilidade do fluxo produtivo
da industria e a flexibilidade necessaria para adaptar-se as oscila¢cdes da demanda,
para diferentes produtos e em diferentes mercados, em determinado tempo. Ainda
segundo Tavares (2005), com a natural integracdo na industria do petréleo, o
comportamento de cada um dos setores pode influenciar os resultados dos demais.

De acordo com Tavares (2005), as empresas de petréleo se beneficiam
simultaneamente de economias de escala, na producdo, no transporte e no refino,
de economias de integracdo e de economias de escopo, contribuindo para que as
grandes empresas tenham uma importante vantagem de custo. A cadeia de valor do
petroleo é dividida em Exploracdo e Producdo (E&P), Refino e Distribuicdo de
derivados de petréleo - Figura 14.

Figura 14 - Cadeia de valor do petroleo

E & P Petrdleo Refino Distribuicao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.1 Exploragéo e Producédo (E&P) de Petrdleo

Segundo Milani Jr et al. (2005), a industria do petrdleo pode ser descrita
através de um grande processo de exploracao e producéo (E&P), refino, transporte e
distribuicdo. Esse processo pode ser segmentado de diversas formas, sendo a forma
mais comum é dividi-lo em: i) upstream (Exploracdo e Producé&o); ii) downstream
(Refino, Transporte e Distribuigcao).

A natureza é fornecedora de 0leo cru, gas e agua que faz originar a emulsao
denominada petréleo. Conforme Milani Jr. et al. (2005), os reservatorios sao rochas
porosas e permeaveis que contém essas substancias e as reservas sao 0s volumes
estimados de 6leo e gas que podem ser recuperados de um reservatério de
petréleo. As reservas sao classificadas em provadas, provaveis e possiveis de
acordo com a probabilidade dos volumes a serem economicamente produzidos. A
producdo € a extracdo do fluido (hidrocarbonetos e agua) desses reservatérios.
Hidrocarbonetos sdo compostos de gas natural, condensado e 6leo. Condensado é
um fluido que se apresenta de forma gasosa e como liquido nas condi¢bes padrao
de superficie. O liquido do gas natural € extraido do gas natural produzido e
processado em plantas industriais.

A exploracao envolve a descoberta e a delimitagdo de reservatorios de petroleo
através da perfuracdo de pocos exploratérios, perfuracdo de pocos de
desenvolvimento e a instalacdo de equipamentos para a producdo, processamento,
injecdo, estocagem e transporte de 0Oleo, gas e agua. Os equipamentos para uso
nesses processos sao agrupados em estacdes de producdo em terra ou em
plataformas e a atividade de producgéo faz a operagédo dessas estacoes (MILANI JR
et al., 2005).

Segundo a Petrobras (2010), a lucratividade da cadeia de petrdleo esta
relacionada ao volume de vendas e aos precos do petréleo e derivados negociados.
Assim, sé@o os precgos dos derivados que afetam mais diretamente os resultados da
Petrobras. Devido ao fato da Petrobras ser uma companhia verticalmente integrada
(E&P, Refino e Distribuicdo) processa a maioria da sua producdo de petréleo em
suas proprias refinarias e vende os derivados de petréleo principalmente no mercado
brasileiro. Os precos dos derivados de petréleo da Petrobras variam em funcédo de

diversos fatores tais como pressdes de governo, fortes oscilagbes dos derivados no
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mercado internacional, aumento do custo de producao e retorno desejado sobre os
investimentos.

No horizonte de médio e longo prazo a Petrobras busca vender seus produtos
no Brasil em paridade com os precos dos produtos internacionais. No entanto, a
empresa nao ajusta seus precos de gasolina, diesel e GLP para refletir a volatilidade
no curto prazo nos mercados internacionais. Logo, aumentos ou reducdes rapidas
no preco internacional do petrdleo e dos derivados podem resultar em margens
menores em suas atividades em relacéo a outras companhias de petréleo integradas
internacionais. O setor de E&P nédo é o de maior receita, mas sim o de maior lucro
(Figura 17). Observa-se pelas Figuras 15 e 16 que o segmento de refino é o maior
gerador de receitas para a Petrobras, representando mais de 50% da receita liquida
da cadeia de petroleo no periodo analisado. Isso demonstra a importancia do
segmento de refino para os resultados da empresa, pois permite transformar uma
matéria-prima em diversos produtos, tornando-se um elo entre o produtor de

petréleo e o consumidor final.

Figura 15 — Receita liquida da cadeia de valor
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Fonte: Site da Petrobras (relatorio de administracdo de 2010).

Observa-se pela Figura 16 que ha pouca alteragdo na participacdo da receita
liguida do refino nos ultimos periodos, ficando na faixa entre 50% e 52% do total da

receita liquida da Petrobras.
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Figura 16 — Participacdo da receita liquida por segmento da cadeia de petréleo da

Petrobras
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Fonte: Site da Petrobras (relatério de administragédo de 2010).

Apesar do setor de refino ser o maior gerador de receitas para a Petrobras é o
segmento de E&P que responde por mais de 80% da criacdo de valor de toda a
cadeia no periodo analisado - Figura 17. Derivado desse fato é relevante observar
gue os maiores investimentos planejados pela Petrobras estédo direcionados para
esse segmento, conforme explicitado no udltimo plano de negdcios divulgados pela
companhia (PETROBRAS, 2010). Ressalta-se que apesar do refino representar 50%
das receitas da Petrobras, apenas contribui, na média, com 15% do total de criacdo

de valor da empresa no periodo analisado.
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Figura 17 — Lucro liquido por segmento da cadeia de petréleo da Petrobras
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Fonte: Site da Petrobras (relatério de administracédo de 2010).

4.2.2 Refino de Petrdleo

A atividade de refino de petroleo permite acesso aos mercados de
combustiveis, pois transforma petréleo bruto em derivados, utilizados em grande
escala, principalmente no transporte (TAVARES, 2005). Segundo a autora, na logica
de integracao vertical, 0 negocio do refino integra a cadeia do negocio do petroleo,
sendo que as empresas nao buscam um retorno especifico para o refino e sim para
a cadeia como um todo.

Segundo a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP, 2011) o refino do petroleo:

[...] € um conjunto de processos fisicos e quimicos que objetivam a
transformacdo dessa matéria-prima em derivados. Ele comeca pela
destilacdo atmosférica, que consiste no fracionamento do éleo cru a
ser processado em toda e qualquer refinaria. Tal operacdo é
realizada em colunas de fracionamento, de dimensbfes variadas, que
possuem varios estagios de separacdo, um para cada fracéo
desejada.

De acordo com Girard (2007), a arte de compatibilizar as caracteristicas de
varios petroleos com as necessidades de suprimento de derivados em determinada
regido faz surgir diversos arranjos nas unidades de refino, a fim de atender a

gualidade e quantidade de derivados de forma mais racional e econémica possivel.
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Para Cunha (2009), hd uma tendéncia das refinarias Brasileiras se adequarem para
0 processamento de maior quantidade de 6leo nacional.

Conforme Tavares (2005), ao longo do tempo o refino passou a ser um mal
necessario. Isto porque é uma atividade intermediaria entre exploracédo e producéo e
distribuicéo, sendo necesséria, mesmo com rentabilidade inferior ao resto da cadeia,
para a transformacdo do petréleo bruto em derivados de petrdleo, ainda assim as
grandes empresas do setor reduziram os investimentos em refino, pois tém um
retorno inferior aos demais segmentos da cadeia.

O refino de petrdleo passa por diversos processos diferenciados de refinacédo e
tratamento para a producdo de gasolina, nafta petroquimica, 6leo diesel, gas de
cozinha, combustivel de avides, O0leos combustiveis e lubrificantes, solventes e
parafinas e outros produtos (RAMOS et al., 2007). A Figura 18 apresenta um fluxo

geral de producao de uma refinaria.

Figura 18 - Fluxograma geral de uma refinaria
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69

A quantidade de derivados de petroleo extraidos depende da caracteristica do
petrdleo refinado e do tipo de unidades produtivas e de tratamento de derivados
(RAMOS et al., 2007). Segundo Mariano (2001), apesar dos avanc¢os tecnoldgicos,
muitos dos equipamentos e técnicas de refino utilizadas pelas refinarias em todo
mundo sdo primarias, ndo apresentando grandes mudancas nas ultimas décadas.

De forma geral, petréleos leves (densidade menor que 0,8) produzirdo mais
gasolina, nafta petroquimica e gas de cozinha e petréleos mais pesados (densidade
maior que 0,8) produzirdo mais 6leo combustivel e asfalto (RAMOS et al., 2007).

As crescentes exigéncias ambientais por parte dos governos, através de
legislacdes e regulamentagbes, obrigam as refinarias a melhorarem continuamente
seus processos na busca de produtos mais “[...] limpos”, (MARIANO, 2001).
Segundo Dimaggio e Powell (1983), as caracteristicas das organizacbes sao

alteradas na direcdo da compatibilidade com as caracteristicas do ambiente.

4.2.3 Distribuicéo de Derivados de Petrdleo

A década de 90 se caracterizou, segundo Lemes et al. (2010), por uma forte
regulamentacao, onde as distribuidoras eram obrigadas a operar da mesma forma.
Sendo assim, nao havia estimulo a investimentos em novas tecnologias e formas de
estruturacéo e administracdo da logistica. A partir de 2007, com a entrada de novas
regulamentacdes por parte da ANP, as fusdes passaram a ser uma das principais
estratégias das distribuidoras para aumentarem rapidamente sua participacdo de
mercado, com isso, varias distribuidoras encerraram suas atividades, afetando a
cadeia de suprimentos.

No Brasil existem dois tipos de base de distribuicdo como mostra a Figura 19: a
primaria e a secundaria. Elas permitem a distribuicdo dos derivados de petrdleo. A
maior parte delas segue pelo modal rodoviario, sendo que algumas localidades do
norte do Brasil sdo abastecidas pelo modal fluvial. Lemes et al. (2010) ressaltam que
alguns grandes clientes como siderargicas e termelétricas podem receber os
produtos através de dutos ou ferrovias. As transferéncias entre as bases podem ser
feitas pelos modais ferroviario, rodoviario e fluvial.

Lemes et al. (2010) afirmam que o mercado de combustiveis é dindmico e
exigente e que as melhorias devem ser constantes com algumas acbes como a

necessidade de negociacdo e colaboracdo com fornecedores, automacdo das
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unidades operacionais e principalmente a implementacdo do gerenciamento
integrado da cadeia de suprimentos. A previsdo de demanda é fundamental para o
gerenciamento da cadeia de suprimentos da distribuicdo. A ideia consiste em manter
0s estoques controlados, oferecendo seguranca ao longo da cadeia, evitando assim

maiores custos de estoques, transportes e aquisicéo de produtos.

Figura 19 - Cadeia de suprimentos de uma distribuidora de combustivel
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Fonte: IBP (Instituto Brasileiro de Petroleo).
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4.3 O OBJETO DE PESQUISA

A seguir sera descrito a trajetéria empresarial da empresa, 0s seus principais
processos produtivos e a sua estrutura organizacional, bem como sua relacdo com a

comunidade.

4.3.1 Histéria

A histéria da Refinaria de Petroleo Riograndense comecou em 1933, na cidade
de Uruguaiana, Rio Grande do Sul, quando os empresarios brasileiros Joé&o
Francisco Tellechea e Eustaquio Ormazabal se associaram a empresarios
argentinos e fundaram a Destilaria Rio-Grandense de Petroleo S/A, (ASSIS, 1997).

Na fase inicial de operacéo, a Destilaria foi surpreendida por uma medida do
governo Argentino que proibiu a exportacdo de petréleo, inviabilizando o
recebimento de matéria-prima da empresa. Com isso, um grupo de empresarios
Uruguaios articulou-se para montar uma refinaria de petréleo no sul do pais.
Brasileiros, Argentinos e Uruguaios identificaram faixa de terra entre o oceano e a
Lagoa dos Patos, localizado na cidade de Rio Grande, e definiram que este seria 0
local ideal para instalar uma refinaria, devido a facilidade de ligacdo com o porto da
cidade e com a linha de viagéo férrea, possibilidade de acesso rodoviario ao centro
da cidade, (ASSIS, 1997).

No dia 07 de setembro de 1937 era inaugurada a Refinaria de Petroleo
Ipiranga, atual Refinaria Riograndense, iniciando o processo de industrializacdo de
petréleo no pais e originando as Empresas Petréleo Ipiranga. A capacidade de
producdo inicial era de nove mil barris/dia. Em 1938, o governo Brasileiro através do
decreto-lei n® 355 nacionalizou a industria de petréleo, proibindo a participacdo de
acionistas estrangeiros em refinarias brasileiras e nado permitindo a partir desse
momento, que a empresa pudesse ampliar sua capacidade produtiva no refino,
mantendo sua producdo em 1.450 m3/dia. Esse dispositivo legal obrigou os so6cios
Argentinos e Uruguaios a vender suas participagdes acionarias, (ASSIS, 1997).

ApoOs a reestruturacdo societaria, a Refinaria conviveu com o fornecimento

irregular de petroleo durante a Il Guerra Mundial. O petréleo bruto vinha do Equador,
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transportado por navio petroleiro de bandeira Argentina, que fazia sua rota passando
pelo Estreito de Magalhdes, no extremo sul da América do Sul. A Argentina foi
obrigada a interromper a utilizacdo do navio petroleiro para o fornecimento de
petréleo para o Brasil, pois todos o0s navios estavam direcionados para o
abastecimento das na¢des em guerra. A solugéo encontrada pela Refinaria Ipiranga
foi substituir o navio Argentino por um petroleiro brasileiro. A situagéo piorou quando
a empresa que explorava e distribuia o petroleo Equatoriano cancelou seu
fornecimento ao Brasil. A Refinaria Ipiranga ficou sem muita opc¢do, pois do
Mediterraneo, em plena area de conflito, ndo se podia cogitar a compra de petréleo,
as Antilhas, opcao natural, estavam bloqueadas pelos submarinos alemaes que
cercavam a regido para impedir a saida de produtos das refinarias da regiao,
(ASSIS, 1997).

Com a entrada do Brasil na guerra, em 1942, o bloqueio alemé&o tornou-se mais
rigido. Sem petréleo, com 0s tanques quase vazios e sem perspectivas de conseguir
abastecimento, a Refinaria chegou a paralisar suas atividades, com os funcionarios
fazendo servicos de manutencéo para ndo serem demitidos. Quando Getulio Vargas
se certificou de que as reservas da Refinaria estavam completamente esgotadas, o
petroleiro Recéncavo partiu carregado das Antilhas, apds driblar a intensa vigilancia
alema. Com o recebimento da matéria-prima, a Refinaria voltou a operar. Nesse
periodo, verificando as dificuldades impostas pela guerra e pelo monopdlio do
petréleo pelo governo Brasileiro, a Ipiranga iniciou sua participacdo no segmento
quimico, desenvolvendo tecnologia para a fabricacdo de solventes que supriram a
industria da borracha nacional, (RPR, 2011).

Depois de estudar o problema junto ao parque industrial paulista de
pneumaticos, a Ipiranga comecou a fabricar, em carater pioneiro, 0s solventes
especiais usados na industria da borracha, livrando o setor da dependéncia das
importagdes e iniciando sua lideranca neste setor, (ASSIS, 1997).

Na década de 40, o Brasil ainda era um pais pouco industrializado e
urbanizado, a industria engatinhava e o mercado de derivados de petréleo era
modesto, a intuicdo dos donos da Ipiranga dizia que era 0 momento de continuar
investindo. Nesse periodo, a Ipiranga tornou-se a primeira empresa a produzir
asfalto no Brasil (RPR, 2011).

Terminada a Guerra em 1946, as atividades industriais se viam diante de um

Nnovo cenario, 0s avangos tecnoldgicos, decorrentes da guerra, no setor de maquinas
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e motores, que passaram a ser mais leves e mais potentes. O aumento da relacdo
de compressao nos motores gerou a necessidade de novos combustiveis. A nova
gasolina precisava de um indice de octanas superior ao que normalmente vinha
sendo empregado, o que fez com que a Refinaria adaptasse suas unidades, (ASSIS,
1997).

Nesta época foi contratada uma empresa norte-americana para fornecer uma
nova unidade industrial para o refino de petrdleo bruto, chamada de Unidade de
Craqueamento Térmico. A partir da inauguracdo das novas instalacdes, em 1953,
com a presenca de Getulio Vargas, a Refinaria Ipiranga ingressava numa nova fase
industrial, (RPR, 2011).

Em 1948, a Ipiranga iniciava a sua participacdo no setor de fertilizantes,
produzindo o superfosfato simples, que inaugurou uma nova fase no processo de
adubacado na agricultura Brasileira. Entre o final dos anos 40 e inicio dos anos 50, a
Refinaria mantinha uma série de industrias correlatas, além das unidades de acido
sulfurico e superfosfato, como fabricas de latas e tambores e uma unidade de
producéo de larga escala de cera para assoalhos, (ASSIS, 1997).

As novas unidades industriais compuseram a ICISA - Industrial e Comercial
Ipiranga S/A, uma nova empresa criada especialmente para operar as atividades
que ndo tinham ligacao direta com o refino de petroleo.

Contrariando a légica de mercado, a Ipiranga comprava uma multinacional. Em
2 de maio de 1959, era assinado o contrato de aquisicao da Gulf Oil Corporation no
Brasil. Nascia a Companhia Brasileira de Petroleo Ipiranga, (RPR, 2011).

A década de 60 pontua o crescimento e a consolidacdo da Ipiranga como um
grande sucesso empresarial. Mas em outubro de 1973, uma noticia surpreendeu o
mundo. A Organizacéo dos Paises Exportadores de Petroleo (Opep) elevou em mais
de 300% o preco do barril de petréleo — de 2,60 para 11,0 ddlares. Era o primeiro
"choque do petréleo"”, causando temores generalizados quanto ao abastecimento de
combustiveis e fragilizando toda a economia mundial da época. O choque pegou o
pais e a economia brasileira na contramao, (ASSIS, 1997).

A década de 80 foi o periodo de diversificagdo do Grupo Ipiranga, antecipando-
se as exigéncias do cenario macroecondmico brasileiro e mundial, a Ipiranga
ampliou as suas areas de atuacao e abriu novas frentes de mercado. Hotéis, couro,

agropecuaria, pescados e transportes eram alguns dos novos negocios do grupo,
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gue chegaram a concentrar mais de trinta empresas. Mas o grande investimento da
Ipiranga se deu mesmo na industria petroquimica, (RPR, 2011).

A chegada da década de 90 trouxe novos desafios. O avanco da globalizacao
agucou a concorréncia e aprofundou as exigéncias de eficiéncia e competitividade
na economia mundial. Para ficar mais forte e mais agil, a Ipiranga repensou sua
estratégia de diversificagdo, preparando-se para acelerar o crescimento. Em outubro
de 1993, a distribuidora Atlantic é comprada pela Ipiranga. Depois da compra da
Gulf, a Ipiranga repetia o feito na década de 90. Essa aquisicdo acabaria se
transformando no marco definidor da trajetéria de expansédo da Ipiranga, (ASSIS,
1997).

Em 1997, com a criacdo da nova lei do petréleo, o pais iniciou o processo de
abertura de um setor, até entdo, fechado a iniciativa privada. A Lei 9.478
desregulamentou os mecanismos de precos, producdo e vendas das refinarias
existentes, inclusive as privadas, entre elas, a Refinaria Ipiranga. Essa mudanca
assegurou a empresa um periodo de cinco anos de transicdo, permitindo a
adequacao de seus parques fabris as novas condi¢cdes de mercado. Diante desse
novo cenario, a Refinaria que operou durante 45 anos limitada em sua capacidade
produtiva, iniciou uma nova fase em sua historia, (RPR, 2011).

Em 1998, a Refinaria de Petréleo Ipiranga recebeu da Agéncia Nacional do
Petréleo (ANP) a permissdo para aumentar a capacidade produtiva para 12.580
barris/dia. Apés 45 anos de limitacdo, a capacidade de producéo evoluiu cerca de
30%, (RPR, 2011).

Além do aumento, o perfil de producdo de derivados de petrdleo foi alterado
devido a possibilidade de uso de matérias-primas mais adequadas, com a
importacédo direta de 60% do petroleo consumido, a partir do segundo semestre de
1999. Em 2001, foi ampliada sua capacidade produtiva para 17.000 barris/dia. Estes
dois fatores permitiram a empresa maior flexibilidade de producgéo, proporcionando
melhor aproveitamento das unidades de processo e atendimento as necessidades
do mercado, (RPR, 2011).

No periodo de 1997 a 2001 a Refinaria estudou alternativas de projetos em
conjunto com empresas de consultoria internacionais e nacionais, especialmente
para producdo de combustiveis e especiais de maior valor agregado. Em 2002 a

Refinaria amplia sua capacidade para 17.000 barris/d. No periodo de 2002 a 2006 a
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alta do preco internacional do petréleo causou significativos prejuizos a atividade de
refino, (RPR, 2011).

Em marco de 2007 a Refinaria Ipiranga junto com as demais empresas do
Grupo Ipiranga foi vendida para Petrobras, Braskem e Ultra. Em 2009, a Refinaria
Ipiranga passou a chamar-se Refinaria de Petroleo Riograndense S/A. Atualmente, a
producdo da Refinaria Riograndense € de 15.100 barris/dia, garantindo uma
participacdo de 13,6% no mercado de produtos energéticos do Estado do Rio
Grande do Sul, (RPR, 2011).

4.3.2 Relagdo com a Comunidade

A Refinaria Riograndense caracteriza-se ao longo da sua histéria por um
relacionamento proximo com a comunidade. Em Rio Grande, a contribuicdo da
empresa esta presente em diversas contribuicbes sociais as areas da saude,
educacédo, meio ambiente, cultura e esporte, (RPR, 2011).

A primeira grande contribuicdo da Refinaria & comunidade da cidade do Rio
Grande foi a criacdo da Fundacéao Cidade do Rio Grande que, em seguida, originou
a Escola de Engenharia Industrial, primeira instituicdo de curso superior da cidade,
onde engenheiros da Refinaria foram os primeiros professores. Esta escola
contribuiu para a formacao da atual Fundacao Universidade Federal do Rio Grande,
(ASSIS, 1997). O Museu Oceanografico e Antértico, o0 mais importante acervo sobre
a vida marinha da América Latina, o Museu da Cidade e a Radio Universidade foram
conquistas da comunidade, com apoio total da Refinaria Riograndense, (RPR, 2011).

Ha muitos anos, a Refinaria Riograndense patrocina campanhas comunitarias
de vacinacgdo e agasalho, além de investir permanentemente em ac¢des e programas
gue respeitam e asseguram o direito de uma vida com qualidade a populacao local,
(RPR, 2011).

As acdes desenvolvidas consistem, em programas dirigidos as atividades
filantrépicas, educacionais, culturais e assistenciais, destacando-se: auxilio a
hospitais e entidades de salde; programas de educacdo ambiental nas escolas;
programa Alfabetizacao Solidaria; destinacédo de recursos para o Conselho Municipal
dos Direitos da Crianca e Adolescente; restauracédo do patriménio historico; apoio a
preservacdo da Estacdo Ecoldgica do Taim; e participacdo em eventos municipais,

como a Festa do Mar, Concerto Ondas de Natal e Supermaratona, (RPR, 2011).
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4.3.3 Organizacao, Processos e Produtos

A seguir é apresentado a forma de organizacdo da empresa estudada, seu
processo produtivo e os principais produtos.

4.3.3.1 Organizacéao
A estrutura organizacional da empresa € composta por um Diretor-
Superintendente, um Diretor Industrial, um Gerente Adiministrativo e Financeiro, dez

Coordenacfes, duas Supervisdes e duas Assessorias — Figura 20.

Figura 20 - Organograma da empresa
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Fonte: RPR (2011).

4.3.3.2 Descri¢cao do Processo Produtivo
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A Refinaria Riograndense possui capacidade de processamento de petrdleo de
17.000 barris/dia, e as principais unidades de producao de combustiveis sao:
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» U100: Unidade de Destilacdo Atmosférica,

» U200: Unidade de Destilacdo Atmosférica,

» U4000: Unidade de Destilacao a Vacuo;

» U5000: Unidade Craqueamento Catalitico Fluidizado (FCC).

A matéria-prima utilizada nas unidades de destilacdo é o petrdleo, o qual
apresenta uma composicdo de hidrocarbonetos diversificada, dependendo da
origem do petréleo. Nos ultimos anos, a RPR processa varios petréleos de diversos
paises, entre eles: Akpo (Nigéria), Cand Limon (Colémbia), Tiro (Brasil), Camarupim
(Brasil), Tiro/Sidon (Brasil), Agbami (Nigéria), Marlim (Brasil), Bijupira (Brasil),
Saharan Blend (Argélia).

A seguir sera descrito sucintamente as principais unidades de producéo da

empresa.
4.3.3.2.1 U100 - Unidade de Destilacdo Atmosférica

E uma unidade de destilacdo atmosférica, que processa petréleo cru, obtendo
0s seguintes produtos: nafta, diesel, 6leos de processo, entre outros, e RAT (residuo
atmosférico), que sai no fundo da torre principal da unidade e serve como carga para
unidade de destilacdo a vacuo.

O petrdleo, proveniente dos tanques de alimentacdo, sofre um pre-
aquecimento com produtos quentes oriundos dos retificadores, passando, na
sequéncia pelos trocadores de calor e consequentemente, resfriando estes produtos
gue saem da unidade a temperaturas elevadas.

ApoOs sofrer este pré-aquecimento o petroleo entra na dessalgadora, nesta,
com o auxilio da agua e de um coalescimento eletrostatico, o sal € retirado do
petréleo ficando sollvel na agua. Esta agua forma o efluente da dessalgadora, que
vai para o tratamento de efluentes. Apos sair da dessalgadora, o petroleo troca calor
com o RAT e entra no forno, onde recebe o aquecimento final, segue, entdo, para
torre. Na torre é queimado 6leo combustivel, gas combustivel ou ambos. Na queima
do 6leo combustivel ha injecdo de vapor para que haja uma atomizacdo do 6leo. O
produto do topo da torre passa por um resfriador acumulando-se no vaso
acumulador de topo. No topo € separado gasolina, gas e condensado. O gas vai

para a Unidade de Concentragcédo de Gases ou para sistema de tocha.
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4.3.3.2.2 U200 - Unidade de Destilacdo Atmosfeérica

A U200 é uma unidade de destilacdo atmosférica que processa petroleo cru,
obtendo os seguintes produtos: nafta, aguarras, diesel, entre outros, e RAT que
serve como carga para a unidade de destilacdo a vacuo (U4000).

O petréleo, proveniente dos tanques de alimentacdo, recebe uma injecdo de
desemulsificante e um pré-aguecimento através dos trocadores de calor.

Na linha de entrada da dessalgadora € injetada agua, proveniente da U750
(condensado), ou agua doce. Na dessalgadora, com o auxilio da agua e de um
coalescedor eletrostatico, o sal € retirado do petroleo, ficando soltuvel na agua.

O petréleo, apdés sair da dessalgadora se divide em duas correntes, indo
receber calor nos trocadores, seguindo, apos, para os fornos.

ApOs receberem o aquecimento final nos fornos, as correntes juntam-se
novamente, entrando na torre de flash em sua parte central, onde os produtos mais
leves sobem para o topo da torre e as fragbes pesadas saem pela parte de baixo da
torre, uma parte troca calor com o petroleo que esta entrando na dessalgadora nos
trocadores de calor, sendo que a outra parte troca calor com o petroleo que esta
saindo da dessalgadora.

A gasolina é retirada do acumulador de topo, logo abaixo da entrada do refluxo
da gasolina tem uma saida para retirar nafta. A nafta passa por dois resfriadores,

posteriormente o produto é enviado para tanque.

4.3.3.2.3 U4000 - Unidade de Destilagdo a Vacuo

A U-4000 recebe, para processar como carga, residuos atmosféricos,
provenientes do fundo das unidades 100 e 200 e, obtém como produtos, gas,
gasoleo leve (GOL), gasoleo pesado (GOP), matéria-prima para a unidade U5000,
“Slop Wax” e no fundo é retirado residuo de vacuo.

O residuo atmosférico proveniente das unidades 100 e 200, ou do tanque, é
mandado para a unidade através da bomba VP2 e segue, entdo para os trocadores
de pré-aquecimento com o residuo do fundo da torre de vacuo, indo, a seguir, para o
forno. No forno, recebe o aquecimento final e segue para a torre. Na torre € injetado

vapor pela parte de baixo.
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7

Na parte superior da unidade é succionado gaséleo leve (GOL) e pesado
(GOP), produto nobre, por ser excelente carga para a U5000. Na parte inferior da
unidade é succionado “Slop Wax” (6leo pesado rico em asfaltenos e metais), para
diluir ou para complementar a producédo do 6leo combustivel, produzido no fundo da
unidade. No fundo da unidade sai 6leo combustivel ou asfalto, de acordo com a
temperatura de saida do forno e caracteristicas do petréleo.

4.3.3.2.4 U5000 - Unidade de Cragueamento Catalitico Fluidizado (FCC)

A U5000 recebe como matérias-primas gasoleos leves e pesados provenientes
da unidade de destilagcdo a vacuo. Estes sofrem um processo de craqueamento
catalitico, onde as moléculas mais pesadas de hidrocarbonetos (10 a 30 atomos)
sdo quebradas em moléculas menores, possibilitando a obtencéo de produtos como
GLP e gasolina.

A carga entra no “Riser” onde recebe catalisador, proveniente do Regenerador,
e nele é feito, entdo, a conversdo. Do “Riser” a carga e o catalisador seguem para o
Reator onde, através de ciclones, o catalisador € separado retornando ao
regenerador e os produtos gaseificados seguem para seccédo de fracionamento.

O regenerador é um vaso vertical onde se realiza a queima do coque
depositado na superficie do catalisador, oriundo das rea¢Bes de craqueamento,
realizadas no Riser. Internamente, possui um conjunto de ciclones para separar 0
catalisador do gas de combustao que vai para a chaminé.

O soprador de ar, “blower”, é o equipamento que fornece ar para a queima do
coque e fluidizacdo do catalisador no regenerador. O ar € succionado da atmosfera
e segue para o forno de aquecimento de ar. A entrada de ar no forno é feita pela
parte superior e a saida de ar esta ligada ao regenerador. Os vapores de carga
combinada deixam o reator pela linha de topo e véo a torre. Ha inje¢cdo de vapor no
fundo da torre. A secgéo de fracionamento tem por finalidade separar os produtos do
cragueamento contidos nos vapores provenientes da secado de conversao.

A Figura 21 representa as quatro principais unidades comentadas acima que
produzem dezesseis produtos, destacando-se gasolina, O6leo diesel, nafta
petroquimica, 6leo combustivel e GLP (gas de cozinha), tendo esses produtos
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participacédo de 96,6% no total produzido pela empresa, conforme dados da ANP de
2011.

Figura 21 - Fluxo de producéo da Refinaria Riograndense

Oleo Diesel /
‘ Aguarras

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 O ESTUDO DE CASO: CONSTRUINDO CENARIOS PARA UMA
REFINARIA DE PETROLEO DE BAIXA ESCALA E NAO INTEGRADA
ATRAVES DO METODO GBN

A seguir sdo apresentadas as etapas realizadas para a constru¢do de cenério
da Refinaria Riograndense, utilizando o método de cenarios GBN. As oito etapas do
meétodo de cenario GBN foram consolidadas em quatro etapas de forma a facilitar a

compreensao do processo de aplicagdo do método de construgcéo de cenario.

4.4.1 Etapa 1 - Identificacdo da Questdo ou Decisdo  Central Estratégica

Nesta fase o objetivo foi identificar a decisdo ou questdo central para a
organizacdo com a finalidade de construir os cenarios. Assim, foi realizada uma
primeira reunido com os participantes da Refinaria Riograndense para identificar
qual era o problema a ser respondido. Para contribuir na identificacdo da questéo
central foram identificadas nesse primeiro encontro as forcas e fraquezas, ameacas
e oportunidades principais da empresa (MIETZNER E REGER, 2005).

No ponto de vista de Ribeiro et al. (1997), esta etapa tem como objetivo
compreender a formula atual do sucesso da empresa que ficara disponivel para ser

testada, face a multiplos cenarios do contexto externo futuro.
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seguir um resumo das forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades

identificadas pelos participantes do comité estratégico da empresa:

>

>
>
>

. Forcas:

Persisténcia: “Vencer dificuldades é parte de nossa historia”;

Instalac@o de modais rodoviario, ferroviario e maritimo: permite escoamento
da producao de derivados de petréleo por mais de um modal, aumentando a
flexibilidade logistica da RPR;

Capacidade de estocagem: tanques de diversos tamanhos permitem
armazenar diversos tipos e lotes de derivados, com possibilidade de estocar
210 milhdes de litros por més de petréleo e derivados;

Localizacdo logistica: proxima ao principal porto maritimo do RS e do Cone
Sul;

Terminal de carregamento proprio: nenhuma outra refinaria Brasileira possui
terminal de carregamento proprio;

Tempo médio de trabalho dos funcionarios (maior que 15 anos), com
conhecimento retido na empresa,

Importancia da empresa para a cidade do Rio Grande e reconhecimento da
comunidade;

Sistema de SGI (Sistema de Gestao Integrado) -certificado: melhora
padronizacdo dos processos e eficiéncia das atividades;

Sabedoria de quem ja viveu muitas mudancas e situacdes dificeis;

Pleno dominio da gestdo ambiental, pois é certificada pela ISO 14001;
Acionistas: sdo trés dos principais grupos empresariais do Brasil e da

América Latina.

. Fraquezas:

Baixa escala de processamento de petrdleo: torna-se menos competitiva em
relagdo a outros concorrentes;
Empresa nado verticalizada: ndo possui exploragdo de petréleo, logo néo

possui a vantagem de obter matéria-prima mais barata;

» Tecnologia de processo: tera dificuldade de produzir gasolina e 6leo diesel

na nova qualidade exigida pela ANP a partir de 2014 e para outros mercados

internacionais;
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» Distante do mercado consumidor: o principal mercado consumidor de
combustiveis é a regido metropolitana de Porto Alegre;
» Localizada dentro do perimetro urbano: inibe a expansao da planta industrial

por falta de espaco fisico e pelo risco ambiental nas comunidades préximas;

3. Ameacas:

» Com a atual tecnologia disponivel, capacidade de producdo e o
posicionamento de mercado, a RPR sé consegue gerar resultados em
contextos especificos de mercado;

» A partir de 2014 as especificacdes de diesel e gasolina automotivos no Brasil
exigirdo padroes de qualidade que nao poderdo ser atingidos
exclusivamente com a producédo da refinaria, exigindo blends (mistura) com
produtos externos;

» Fragilidade da politica de precos de derivados no Brasil que ndo seguem na
mesma velocidade as oscilacbes de precos no mercado internacional,
ocasionando que o custo de producao das refinarias torna-se maior do que
0s precos de venda de derivados;

» Ampliacdo da REFAP permitirA sobrar produto no RS, principalmente
gasolina e o6leo diesel; obrigando a exportacédo para outro estado do Brasil
ou fora do pais, especialmente Cone Sul ou Africa, reduzindo as margens de

refino;

4. Oportunidades:

» Disponibilidade de recursos e competéncias relevantes na arte de refino;

» Aumentar a producdo de nafta petroquimica com adaptacdo da unidade de
FCC para reduzir fornecimento de nafta petroguimica de outros estados ou
importacao, reduzindo a perda do estado do RS com essas importacoes;

» Aumentar a producdo de Oleo combustivel maritimo para atender demanda
da regiao;

» Produzir 6leos rerefinados;

» Aumentar a producéo de 6leos especiais que geram maior valor agregado e

sdo produtos de refinarias de pequena escala;
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» Produzir gasolina especial para as montadoras, pois as grandes refinarias
tém dificuldade de produzir esse tipo de produto que é utilizado em teste de
veiculos e possui determinadas caracteristicas especificas de qualidade
como periodo de inducdo (mede o tempo de oxidacdo) e ponto final de
ebulicéo;

» Estrutura disponivel para producdo de pequenos volumes, de acordo com a
necessidade do cliente;

» Flexibilidade operacional para processar diversos tipos de petréleo (pesado,
médio e leve);

» Produzir solventes com pureza de 95% (Normal e Iso-Pentano);

» Localizacdo com vantagem logistica para acesso aos mercados do Sul do
Brasil e de paises do Cone Sul;

» Buscar sinergias com os acionistas Petrobras, Ultra e Braskem.

ApoOs seis horas de andlise da situacdo da empresa o comité estratégico da
empresa definiu a seguinte questdo a ser respondida: “Quais as alternativas de
negocios deverdo ser escolhidas para garantir a sus  tentabilidade da RPR,
considerando a defasagem tecnolégica em relagdo aos novos requisitos da
legislagdo de combustiveis para 2014 e o ambiente d e negdcios nacional
fortemente influenciado por forgas politicas?”

Apos uma analise detalhada da situacéo atual e identificada a questéao central,
passou-se para a identificagdo das forgas motrizes e fatores-chaves impactantes do
negocio, de acordo com 0s passos sugeridos pelo modelo BGN.

4.4.2 Etapa 2 - Determinar os Fatores-chaves da Que stdo Central, Identificar as
Forcas Motrizes e Classificar as For¢cas Motrizes qu  anto a Importancia e

Incerteza

A segunda etapa do trabalho consistiu na definicho dos fatores-chave,
identificacdo das forcas motrizes que influenciam os fatores-chave e a quantificacao
da importancia e incerteza de cada uma das forcas motrizes (Anexo A), construindo
uma pontuacao final com os fatores mais impactantes para o ambiente da
organizacao. Para tal, foi realizado um workshop de duracéo de mais de oito horas,

onde os participantes relataram os desafios superados pela empresa ao longo da
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sua historia, quais fatos historicos influenciaram no percurso empresarial da
companhia. Apds, o comité estratégico identificou algumas perguntas importantes
para a realizacdo dessa etapa. Inicialmente, foi utilizado um flipchart para registrar
todas as perguntas aplicadas, construindo o encadeamento das principais ideias do
grupo.

A seguir sdo apresentadas as perguntas utilizadas nessa etapa do trabalho do

comité estratégico da empresa:

1. O que pode mudar o resultado da RPR?
a) Relacione as variaveis externas que podem influenciar o resultado
da RPR?
b) Quais dessas variaveis tém maior impacto?

c) Sobre as quais temos maior incerteza?

2. Forcas motrizes das variaveis chaves:

a) ldentifique forcas motrizes que atuam sobre cada uma das variaveis
chaves selecionadas;
b) Posicione as forcas motrizes (post it) num quadro de importancia e

grau de incerteza.

Baseado nas perguntas acima, cada um dos participantes do comité
estratégico listou uma série de forgcas motrizes e os Fatores-Chaves de Sucesso
(FCS) do negdcio, na sequéncia foi debatido quais dessas forcas motrizes e fatores-
chaves deveriam ser escolhidas, a selecdo é resultante da maioria de votos dos
participantes. Posteriormente, cada participante qualificou de um a dez o grau de
importancia e de incerteza (Anexo B) de cada forga-motriz, sendo calculada a média
aritmética da importancia e incerteza e depois multiplicado a pontuacdo da
importancia versus a incerteza para calcular o total de pontos da forca motriz -
Tabela 1.

Apds a consolidacdo dos dados, as forgcas motrizes foram organizadas em

ordem decrescente - Tabela 2.



Tabela 1 - Identificagao dos fatores-chaves e for¢cas motrizes
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C) GRAU DE | D) GRAU DE E)
A) FATORES-CHAVES B) FORCAS MOTRIZES IMPORTANCIA | INCERTEZA |PONTOS
Interesse estratégico do acionista 10,00 6,00 60,00
ACIONISTAS Queda nos resultados dos sécios 8,50 5,25 44,63
Sinergia de oportunidades de negécios
com 0s acionistas 10,00 5,60 56,00
Queda de lucro 8,50 3,75 31,88
PETROBRAS Ociosidade nas refinarias 8,50 5,25 44,63
Adequacéo e expansédo da capacidade
das refinarias para produtos "limpos" 10,00 3.25 32.50
Produtos substitutos 8,50 6,25 53,13
Escala 10,00 1,50 15,00
MERCADO Tecnologia de produgéf) 10,00 3,25 32,50
Mudanca no modelo de suprimento 8,50 5,50 46,75
Importacdo de derivados 10,00 4,50 45,00
Aumento na Frota de veiculos 5,50 1,25 6,88
Conflitos geopoliticos nos paises
membros da OPEP 10,00 5,50 55,00
Politica de precos de derivados de
PRECO DO PETROLEO petréleo no Brasil 10,00 5,75 57,50
Novas descobertas de petréleo e
crescimento da oferta 4,25 6,25 26,56
Novas tecnologias de consumo energético 5,25 7.25 38,06
Presséo dos produtores de etanol 6,25 2,25 14,06
Pressédo das montadoras de veiculos por
SUSTENTABILIDADE combustivel dnico 7,75 3,25 25,19
AMBIENTAL Presséo ecoldgica 7.75 2.25 17,44
Legislacdo ambiental 8,75 3,25 28,44
Politica energética Brasileira 8,25 1,75 14,44
Taxa de juros 1,25 1,25 1,56
Recessao EUA 8,25 8,25 68,06
Politica industrial Brasileira 5,25 5,25 27,56
ECONOMIA NACIONAL Inflagéo 3,25 1,25 4,06
E INTERNACIONAL Equilibrio fiscal Brasileiro 3.25 425 13,81
Disponibilidade de financiamento 1,25 1,25 1,56
Crescimento PIB mundial 7,25 6,25 45,31
Crescimento PIB Brasil 7.25 4,25 30,81
Privatizacdo dos portos 1,25 7,25 9,06
Politica de desenvolvimento 5,25 1,25 6,56
Investimento em infraestrutura 5,25 8,25 43,31
ECONOMIA REGIONAL Expans&o de safra agricola 8.25 3.25 26,81
Criacéo de polo industrial e expansao da
indUstria local 6,25 4,25 26,56
Crescimento econémico local 4,25 5,50 23,38
Pressao politica e sindical 8,25 5,50 45,38
POLITICA PAC 4,25 8,25 35,06
Mudanca de governo 8,25 4,75 39,19




Tabela 2 - Ranking decrescente da pontuacao das forcas motrizes da RPR

FORCAS MOTRIZES PONTOS
Recessao EUA/China 68,06
Interesse estratégico do acionista 60,00
Politica de precos de derivados de petroleo no Brasil 57,50
Sinergia de oportunidades de negdcios com 0s acionistas 56,00
Conflitos geopoliticos nos paises membros da OPEP 55,00
Produtos substitutos 53,13
Mudanca no modelo de suprimento 46,75
Presséo politica e sindical 45,38
Crescimento PIB mundial 45,31
Importagéo de derivados 45,00
Queda nos resultados dos socios 44,63
Ociosidade nas refinarias 44,63
Investimento em infraestrutura (Logistica) 43,31
Mudanca de governo 39,19
Novas tecnologias de consumo energético 38,06
PAC 35,06
Adequacéao e expansao de capacidade das refinarias para
produtos "limpos" 32,50
Tecnologia de producao 32,50
Queda de lucro 31,88
Crescimento PIB Brasil 30,81
Legislagédo ambiental 28,44
Politica industrial Brasileira 27,56
Expansao de safra agricola 26,81
Novas descobertas de petrdleo e crescimento da oferta 26,56
Criacao de polo industrial e expanséo da industria local 26,56
Pressdo das montadoras de veiculos por combustivel Gnico 25,19
Crescimento econdémico local 23,38
Presséao ecoldgica 17,44
Escala 15,00
Politica energética Brasileira 14,44
Pressao dos produtores de etanol 14,06
Equilibrio fiscal Brasileiro 13,81
Privatizacao dos portos 9,06
Aumento na Frota de veiculos 6,88
Politica de desenvolvimento 6,56
Inflacao 4,06
Taxa de juros 1,56
Disponibilidade de financiamento 1,56
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A identificacdo das forgas motrizes que influenciam o resultado dos eventos é o
passo inicial de constru¢do de cendrios. Sem isso, ndo ha forma de pensar sobre
cenarios (SCHWARTZ, 2003).

Para identificar as forcas motrizes mais importantes na construcdo de cenarios
da Refinaria Riograndense foi definido pelo comité estratégico que as seis forcas
motrizes de maior pontuagéo seriam classificadas como importantes no processo de
construcéo de cenarios (Tabela 2).

Algumas das forgcas motrizes mais relevantes para a RPR estéo relacionadas a
visdo estratégica que 0s acionistas tem sobre o negdécio de refino e como eles
podem aproveitar as operagfes da RPR para aumentar a sinergia com seus
negocios. Também, os conflitos geopoliticos nos paises arabes membros da OPEP
foram destacados como muito importantes, pois influenciam fortemente e de forma
negativa nas principais economias mundiais. Outro ponto, foi a politica de precos de
derivados de petréleo no Brasil, especialmente da Petrobras, que podem impactar
na rentabilidade de refinarias ndo integradas, pois ndo ha um reajuste automatico de
precos de combustiveis no Brasil quando aumentam os precos de petrdleo no
mercado internacional. Possiveis crises econbmicas nos principais mercados
consumidores de derivados de petrdleo, EUA e China, surgiram como fatores
impactantes. Por ultimo, como varidvel importante a ser considerada na construcao
de cenarios estd o surgimento de produtos substitutos que possam substituir os
combustiveis fésseis como principal fonte energética e que tenham viabilidade

econdmica.

4.4.2.1 Principais caracteristicas das refinarias de baixa escala no mundo

Antes da construcdo dos cenarios foi identificada pelo grupo participante a
seguinte questdo: Quais caracteristicas predominantes nas refinarias de baixa
escala no mundo?

Para responder a essa pergunta, primeiramente, definiu-se que todas as
refinarias do mundo com capacidade de producdo menor que 50 mil bbl/dia (Anexo
C) seriam classificadas como de baixa escala. ApGs, pesquisou-se nos sites da
Agéncia Americana de Informacdo Energética (EIA) e da Agéncia Internacional de
Energia (IEA) a lista de refinarias do mundo por regido — Tabela 3.



Tabela 3 - Numero de refinarias de petréleo por regido do mundo
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Ano 1999 2003 2008
Europa 186 180 170
Asia Central 13 12 12
Asia e Pacifico 189 188 189
Oriente Médio 42 44 47
Africa 44 44 43
Ameérica do Norte 174 168 164
Ameérica Latina 77 75 75
Total 725 711 700

A Tabela 3 evidencia uma reducdo no numero de refinarias em atividade em
todas as partes do mundo, possivelmente pela baixa rentabilidade que esse
segmento possui em relacdo aos demais setores da cadeia de valor do petroleo.

Apesar da reducao da quantidade de refinarias no mundo, ha uma evolucéo na
capacidade de processamento de petréleo, especialmente na Asia e América do

Norte (Tabela 4).

Tabela 4 - Capacidade de processamento de petréleo por regido do mundo

Processamento de petrdleo

(milhdes bbl/dia) 1999 2003 2008
Europa (Ocidente e Leste) 20,5 20,4 20,5
Asia Central 1,1 1,1 1,1

Asia e Pacifico 18,6 20,2 22,1
Oriente Médio 55 59 6,4

Africa 2,5 2,7 2,6

Ameérica do Norte 15,7 16,2 16,9
Ameérica Latina 6,8 6,9 7,0

Total 70,7 73,4 76,6
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Através da pesquisa nos sites da Agéncia Americana de Petroleo e na Agéncia
Internacional de Petroleo foi possivel identificar as refinarias com capacidade inferior
a 50 mil bbl/dia (Anexo C) e as principais caracteristicas apresentadas por refinarias

de baixa escala, conforme explicitado a seguir:

v' 81% das refinarias pertencem ao Estado. As demais estédo localizadas nos
EUA e Canadj;

v' As refinarias privadas pertencem a empresas verticalizadas (Exploracdo &
producéo, Refino e Distribuicao);

v As refinarias privadas sdo focadas na producdo de produtos especiais
(solventes e Oleos especiais), lubrificantes, asfaltos diferenciados, produtos
regionais (querosene de aviacdo, gasolina e Oleo especiais) e processam
petréleos pesados;

v A grande maioria das refinarias pesquisadas é ligada a um produtor de
petréleo;

v' As refinarias fornecem derivados para o mercado proximo da localizacdo ou

regional;

Observa-se que alguns dos elementos identificados no atual modelo de
negocios da Refinaria Riograndense sdo opostos aos identificados em refinarias de
caracteristicas similares no mercado internacional, pois ndo pertence ao Estado, nédo
é verticalizada e néo esta localizada proxima ao mercado consumidor, evidenciando
alguns dos motivos das dificuldades que a empresa tem e tera para competir nesse

segmento.

4.4.3 Etapa 3 — Alternativas de Negocios parauma R  efinaria de Petroleo de

Baixa Escala a partir da Identificacdo das Forcas M otrizes Predominantes

Com base nas informagdes obtidas durante as etapas anteriores, 0S
participantes do comité estratégico da Refinaria Riograndense identificaram as
oportunidades de negdcios possiveis de serem consideradas nos cenarios futuros.
Segundo Kato (2007), essa etapa tem como objetivo finalizar com a selecao de
algumas alternativas mais importantes. Para tal, realizaram-se dois workshops de

oito horas, onde os seguintes aspectos foram analisados pelos participantes:
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. Pensar sobre as for¢cas motrizes;

2. Descrever um evento futuro plausivel relacionado a essas forcas motrizes;

w

© 0 N O O b~

. Adicionar outros eventos que mostram etapas que antecederam o evento

descrito;

. Adicionar outros eventos que derivam daquele;

. O que se configura como inevitavel?;

. J& temos um cenario plausivel?;

. D& um nome para esse cenario;

. Ajustar o seu cenario para as acoes dos stakeholders;

. Adicionar qualquer detalhe proveniente de novos insights;
10.

Rever o nome do cenario.

A partir desse exercicio foram gerados preliminarmente oito oportunidades de

negocios (Quadro 5), a partir das forcas motrizes principais, mapeamento das forcas

e fraquezas da RPR e estudos anteriores ja realizados pela empresa.

Quadro 5 - Avaliacéo preliminar de oportunidades de negocios

Oportunidades Produtos

Hexano comercial, hexano food grade,

1. Produzir solventes de alta pureza hexano grau polimero, heptano,

aguarras, N-pentano e I-pentano.

Refinar “sobras” de outras refinarias e

2. Refinar oleo lubrificante usado
distribuidoras.
3. Industria de residuos quimicos Processar residuo de coque.
4. Produzir Fertilizantes Fertilizantes.
5. Produzir Bunker, Asfalto e Oleo Oleo Combustivel Maritimo, Asfalto e
Diesel Maritimo Oleo Diesel Maritimo.

_ Blender derivados para terceiros ou
6. Blender (Misturador) o
proprio.

Atender as necessidades para

instalacdes de centro de

7. Planta piloto da Petrobras .
desenvolvimento de produtos e/ou

treinamento de equipes técnicas.
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8. Pdlo Quimico

Usar infraestrutura existente para criar
parque industrial quimico para grandes

players em quimica fina e farmacéutica.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3.1 Descricao dos Projetos de Oportunidade

A seguir sera detalhado as oito oportunidades identificadas no Quadro 5,

permitindo compreender a logica de negocio de cada uma das oportunidades.

4.4.3.1.1 Projeto 1 - Produzir Solventes de Alta Pureza

Essa oportunidade representa que a empresa necessitaria investir em

tecnologia de producao baseada para extrair a presenca de determinados elementos

quimicos que geram impacto ambiental. Logo, ha a necessidade de trabalhar com

foco na inovacdo de processo e produto. Reforca essa ideia, a necessidade de

construir uma estratégia de diferenciacdo, a partir da realizacdo de investimentos

elevados, criando produtos de valor agregado com rentabilidade superior e

possibilidade de alcancar uma posicao de lideranca nesse mercado — Quadro 6.

Quadro 6 — Pontos positivos e negativos do projeto “Produzir solventes de alta

pureza’

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Alto valor agregado

Investimentos elevados

Pequena concorréncia nacional

e regional

Operacao de pequena escala, nédo

sustenta a estrutura operacional atual

Requer somente parte da estrutura

operacional existente

Exige estratégia de diferenciacéo

Produtos de alta rentabilidade

Desconhecimento da concorréncia

(nacional e internacional)

Possibilidade de ocupar a
liderancga na producéo de

solventes no pais

Desconhecimento das tendéncias de

uso dos produtos
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) Possibilidade de concorrer com os
Insumos de residuo o
acionistas

Fonte: Elaborado pelo autor.
4.4.3.1.2 Projeto 2 - Refinar Oleo Lubrificante Usado

Este projeto viabiliza a producdo de 6leo basico, a partir do oOleo lubrificante
usado recolhido em postos de combustiveis e processado como matéria-prima nas
unidades de destilacdo da RPR. Para isso, a RPR utliza a sinergia com o0s
acionistas, para o recolhimento do 6leo usado nos postos de combustivel e posterior
refinamento e entrega do produto refinado ao mercado com preco competitivo, assim
atingira um nicho de mercado para tratamento de Oleos usados e destinacdo
ambientalmente correta. Com isso, permite a reducédo da queima indiscriminada do
Oleo lubrificante usado, sem tratamento prévio de desmetalizacdo, reducdo das
emissOes de 6xidos metalicos, aléem de outros gases téxicos, como a dioxina e
oxidos de enxofre. Este projeto torna-se alternativa viavel, pois apresenta baixo
custo de producgédo devido a disponibilidade de matéria-prima em funcdo da sinergia
com 0s acionistas, tem um apelo ambiental favoravel e sem necessidades de altos
investimentos. Por outro lado, a dificuldade logistica € um ponto negativo desse
projeto pela dificuldade de recolhimento do produto nos postos de combustivel. Além
disso, 0 possivel desgaste que o processamento dessa matéria-prima acarreta nas

unidades de producéao — Quadro 7.

Quadro 7 — Pontos positivos e negativos do projeto “Refinar éleo lubrificante

usado”

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS

) o _ Localizacdo com elevada restricao
Baixo custo de matérias primas _
ambiental

Custo baixo de producéo Custos logisticos

Solugao para as sobras das .
o Elevados custos de manutencéo
grandes refinarias

Margem elevadas Mercado incerto
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Petrobras tem necessidade de
estocagem para o 6leo diesel

importado

Dificuldade em classificar o
produto final

Marketing Ambiental

Reducao da vida util das unidades

de producéao

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3.1.3 Projeto 3 - Industria de Residuos Quimicos

Este projeto permite disponibilizar

indUstria  petroguimica solugéo

ambientalmente correta para a geracdo de residuos industriais. Adicionalmente

estabelece na regido um polo de tratamento de residuos, possibilitando lideranca

nessa atividade pelas poucas alternativas existentes, devido principalmente aos

investimentos elevados em equipamentos e tanques para tratamentos dos residuos

quimicos. Uma possivel restricdo é as exigéncias de 6érgdos ambientais para o

funcionamento desse tipo de empresa — Quadro 8.

Quadro 8 — Pontos positivos e negativos do projeto “Industria de residuos

guimicos”

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Especialidade necessaria na
regiao sul do Estado do RS

Elevados investimentos

Possibilidade de lideranca de

mercado

Fatores ambientais de aprovacéo

Interesse dos acionistas

Concorrentes com sistematica de

operacao diferente da usual

Solucédo ambientalmente correta
para residuos da industria
petroquimica (Marketing
Ambiental)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4.3.1.4 Projeto 4 - Produzir Fertilizantes

O projeto de produzir fertilizantes foi identificado pelos participantes devido a
demanda brasileira ser superior a producdo e a Petrobras ter disponibilidade de
matéria-prima de um dos principais insumos para producao de fertilizantes que € o
Acido Sulfarico. Além disso, a regido de Rio Grande tem vocacdo histdrica na
producao de fertilizantes o que poderia aumentar a aprovagdo na comunidade local
da mudanca de negocio da RPR. Por outro lado, essa mudanca é para um
segmento desconhecido e sem sinergia com 0s acionistas 0 que tornaria mais
desafiador essa transformacgéo, cabe destacar que esse segmento tem ciclos bem

definidos de baixa e alta rentabilidade — Quadro 9.

Quadro 9 — Pontos positivos e negativos do projeto “Produzir fertilizantes”

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Aprovacado da comunidade Desconhecimento do negdcio de
industrial da cidade fertilizantes
Demanda brasileira maior que a Baixo poder de negociagao com 0s
producédo domeéstica clientes

o Empresas da regido fortemente
Proximidade com players do . o
pressionadas por 6rgaos

mercado _ _
ambientais
Disponibilidade de enxofre pela N&o tem sinergia com as atuais
Petrobras para producéo de atividades dos sécios Braskem e
H2S04 Ultra

Empresas instaladas na regido
nao possuem identidade com

comunidade local

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4.3.1.5 Projeto 5 - Produzir Ocmar e Asfalto

Na visdo dos participantes este projeto alinha a capacidade de producdo da
RPR as necessidades regionais por asfalto e 6leo combustivel maritimo (OCMAR)
utilizado em embarcacfes, assim como contribuiria para aumentar a sinergia com 0s
acionistas, pois a Petrobras precisa importar asfalto ou deixar de produzir outros
produtos de maior valor agregado para produzi-lo, assim como o OCMAR que é
transferido de outros Estados, sendo necessario transportar esses produtos por
longas distancias com custo logistico elevado para a Petrobras. Os pontos negativos
desse projeto sdo a incerteza quanto a presenca da REFAP nesses segmentos, pois
a REFAP tem capacidade de atender todo o mercado do RS de asfalto e OCMAR.
Também as baixas margens na producao de asfalto e OCMAR séao desestimulo para

a producéo — Quadro 10.

Quadro 10 — Pontos positivos e negativos do projeto “Produzir Oleo combustivel

maritimo e Asfalto”

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Localizagédo da RPR proxima ao REFAP eventualmente produz
porto de Rio Grande asfalto por falta de alternativa
Produtos de baixo interesse no Margens pequenas se a matéria-
portfélio de grandes refinarias prima considerada for petréleo

_ o Dificuldade de garantia de
Conhecimento técnico da ) ) .
. suprimento para insumos/ residuos
producdo desses produtos _ ]
de refino de petréleo

Interesse do sdcio Petrobras N&o controla a margem

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3.1.6 Projeto 6 - Blender

Nesse escopo de projeto a RPR torna-se misturadora (Blending) de produtos
importados ou adquiridos no mercado nacional em momentos de margem positiva

favoravel, com isso, reduziria drasticamente a producéo propria de gasolina e diesel.
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O parque de tancagem ocioso seria utilizado para prestacdo de servicos logisticos a
clientes com operacdes de exportagcdo e importacdo de derivados de petréleo,
especialmente no cone sul e Caribe. A desvantagem dessa alternativa de negécio &
o risco das operacoes, segundo um especialista de petréleo entrevistado: essa é
uma atividade para empresas com alto talento comercial e félego financeiro para

aceitar riscos — Quadro 11.

Quadro 11 — Pontos positivos e negativos do projeto “Blender (misturador)”

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS

Vantagem logistica para a regiao sul Desconhecimento do negdcio

. Atividade exige alto conhecimento
Infraestrutura de tancagem existente
do mercado

o ) ) Necessidade de recursos
Competéncia para realizar o servi¢co . .
financeiros para “apostas”

Tancagem existente pode ser

inadequada

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3.1.7 Projeto 7 - Planta Piloto da Petrobras

Esse negocio faria com que a RPR oferecesse treinamento na parte de
processo ao pessoal das refinarias da Petrobras, bem como possibilitaria testar em
pequena escala novos petréleos produzidos pela Petrobras. Todavia, esse projeto
faria com que a empresa deixasse de ser uma empresa para tornar-se uma unidade
escola ou planta de teste da Petrobras, ocasionando reducdo de arrecadacéo de
ICMS para o municipio de Rio Grande e para o Estado do Rio Grande do Sul —
Quadro 12.
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Quadro 12 — Pontos positivos e negativos do projeto “Planta piloto da Petrobras”

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Instalacdes existentes adaptaveis
para projetos de pequenos

volumes

Deixaria de ser uma empresa

Regido tem vocacao para

educacdo em ensino técnico

O Municipio do Rio Grande e o
Estado do RS perderiam
arrecadacéao ICMS

Pessoal treinado e conhecedor do

processo

Possibilidade de rejeicdo da “ideia”

pela comunidade local

Petrobras necessita capacitar
pessoal em refinaria e testar novos

petréleos

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3.1.8 Projeto 8 - Polo Industrial Quimico

Esse projeto tem por objetivo modificar radicalmente o escopo de atividade da

empresa, direcionado para producdo de quimica fina e farmacéutica. Entretanto, os

participantes ndo sabiam como avancar nessa ideia, pois ndo era algo que tinham

dominio das informagcfes e dos conhecimentos necessarios para a operacao —

Quadro 13.

Quadro 13 — Pontos positivos e negativos do projeto “Polo industrial quimico”

PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

Infraestrutura de utilidades

existentes

Desconhecimento do interesse de

investidores estratégicos

Localizacao

Longe do mercado consumidor
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Dominio do risco ambiental e

licencas aprovadas

Necessidade de criar novas

competéncias

Alta rentabilidade

Alto investimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a escolha dos projetos que seriam considerados na geracdo de cenarios

futuros da Refinaria Riograndense o comité estratégico definiu quatro critérios

basicos (Anexo D): valor para os clientes e mercado; dependéncia das minhas

capacidades, competéncias e lideranca; viabilidade técnica e econdmica e ameaca

da competicao.

Apés, cada participante deu uma nota de um a dez para cada critério de cada

projeto, calculando uma média aritmética de cada critério por projeto, com o

somatorio das quatro notas é alcancado a pontuacéo total por projeto — Tabela 5.

Tabela 5 - Pontuagéo dos projetos

Projetos Critério 1 | Critério 2 | Critério 3 | Critério 4 | Total
Produzir solventes 10 8 8 6 32
Refinar dleo lubrificante usado 8 6 5 8 27
Industria de residuos quimicos 7 4 4 6 21
Produzir Fertilizantes 2 2 3 10 17
Produzir OCMAR e Asfalto 8 8 5 9 30
Blender (Misturador) 3 6 6 9 24
Planta piloto da Petrobras 5 5 4 7 21
Polo Quimico 6 2 3 8 19

Os quatros projetos com maior pontuacdo foram selecionados para serem

considerados na geracdo de cenarios futuros da RPR para 2020 - Tabela 6. Os

quatros projetos escolhidos podem ser adotados em conjunto nas estérias, ndo séo

excludentes, podendo existir associacdo entre os mesmos. Além disso, podem

aparecer nas estorias com maior ou menor intensidade de importancia.
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Tabela 6 - Ranking decrescente de pontuacao dos projetos

Projetos Total
Produzir solventes 32
Produzir OCMAR e Asfalto 30
Refinar oleo lubrificante usado 27
Blender (Misturador) 24
Industria de residuos quimicos 21
Planta piloto da Petrobras 21
Polo Quimico 19
Produzir Fertilizantes 17

Segundo os principais autores (GODET, 1994; HEIJDEN, 2009; RINGLAND,
2008; SCHOEMAKER, 1995; SCHWARTZ, 2003), os cenarios sao gerados através
de estoérias coerentes e realistas que possibilitem compreender alguns diferentes
caminhos futuros, como é a proposicéo desse trabalho.

Para a geracdo das estorias da Refinaria Riograndense foi proposto aos

participantes do comité estratégico da empresa a seguinte tarefa:

Vocé esta lendo um artigo da Revista Exame de Agosto 2020 que acabou de
ser distribuida. O artigo relata o avanco dos negocios da RPR e fala da estratégia
gue vocé e a equipe da RPR criaram em 2011. O artigo descreve como a estratégia
definida em 2011 trouxe mudangas e conseguiu posicionar a RPR de forma
competitiva, renovando a sua capacidade de gerar valor para acionistas e
comunidade. Escreva o artigo da Revista Exame. Escreva na forma de topicos um
cenario futuro através de uma estéria légica com analise econdmico-financeira,
identificando competéncias necessarias na RPR para atender o projeto, bem como
identificando qual o valor que o projeto traria para acionistas e clientes.

Os participantes do comité estratégico para construirem as estorias definiram
em consenso que alguns dos pontos a seguir deveriam ser abordados nos cenarios
gerados (Anexo F): proposicdo de valor, clientes, competidores, financeiro e
organizagao.
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4.4.4 Etapa 4 - Cenarios Gerados para a Refinaria R iograndense

Os participantes do comité estratégico da empresa tiveram uma semana para
escrever uma estoria coerente que contemplasse um ou mais projetos selecionados,
conforme descrito anteriormente. Na sequéncia, os participantes analisaram cada
uma das estorias geradas, no total foram cinco estérias, e consolidaram em duas
estOrias convergentes, coerentes e plausiveis as estorias individuais de cada
participante. Para consolidar as estérias cada uma foi apresentada pelo participante
que a criou e foi explicitado ao grupo as motivacdes da estoria, com isso, 0 comité
foi conectando, logicamente, partes de cada uma das estorias, até se definir por dois
cenarios. Com isso, 0s participantes selecionaram dois cendrios: cenarios
MAVERICK e REVOLUTION. Segundo a metodologia de cenarios, sugere-se a
atribuicdo de nomes que facilitem a identificacdo da estoria. A escolha do nome
MAVERICK deve-se a associacdo a época que a RPR detinha uma posicao
relevante em producéo de asfalto e 6leo combustivel maritimo, que foi na década de
70, mesmo periodo que iniciou a produc¢éo do carro MAVERICK. A escolha do nome
REVOLUTION decorre que o cenario 2 possui elementos de transformacdo mais
profundos do que o cenario 1.

O processo de argumentacdo de cada estéria, combinagcédo e revisdo durou
cerca de oito horas, a seguir sera relatado e comentado as duas estoria

selecionadas.

4.4.4.1 A Estoria Resumida do Cenario MAVERICK

O primeiro cenario gerado foi o0 MAVERICK, na estéria a RPR direciona suas
atividades para a producdo de 6leo combustivel maritimo e asfalto, pois a empresa
apresentava vantagem competitiva em relacdo as outras alternativas de
fornecimento desses produtos. Além disso, € ampliada a importancia da producéo de
solventes de alta pureza.

A seguir o resumo do cenario MAVERICK criado pelos participantes do comité

estratégico da Refinaria Riograndense:

A RPR no ano de 2011 decidiu repensar seu negocio de refino depois de
amargar prejuizos sucessivos por conta da abertura em 2002 do mercado de
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combustiveis no Brasil. Além disso, a Diretoria enxergava a continuidade dos altos
riscos do negdcio, se mantivesse o modelo tradicional de operacgdo, principalmente,
pela baixa escala da empresa em relacdo a outras refinarias do Brasil, os efeitos das
fortes flutuacdes do custo da matéria-prima importada sem repasse para 0S precos
dos derivados devido ao controle de precos pela Petrobras, tecnologias de
processos inadequadas para as mudancas que viriam na qualidade dos
combustiveis nos proximos cinco anos, e também, por ser uma empresa que nao era
integrada, portanto, ndo tinha petrdleo préprio para o processamento.

Nesse contexto, a RPR decidiu reduzir a producdo de gasolina e 6leo diesel,
tornando-se a partir de 2015 misturadora (Blending) de correntes importadas ou
adquiridas no mercado nacional em momentos de arbitragem (margem positiva)
favoravel ou industrializando petréleo para terceiros. O parque de tancagem de
gasolina e 6leo diesel foi arrendado a Petrobras para servir como base logistica de
gasolina e diesel nas transagcdes da Petrobras (exportagao/importagédo) no mercado
internacional de derivados e eventualmente para outras companhias interessadas
em armazenagem de seus produtos. O volume de negécios de logistica atingiu US$
5 milhdes/ano. A reducdo na producdo de gasolina e 6leo diesel ocorreu no periodo
de 2014-2016.

A RPR na andlise estratégia realizada em 2011 verificou que uma
caracteristica importante do refino era produzir produtos de consumo na regido, a
RPR aumentou a producéo de OCMAR e Asfalto para, respectivamente, 50 mil t/més
e 7 mil t/més. Para tanto, a empresa convenceu um dos sécios a fazer uma parceria
(contrato de longo prazo) onde a Petrobras vendia petrdleo pesado, apenas uma
parcela que correspondesse a producdo de OCMAR, e a RPR devolvesse o restante
em derivados, cobrando o servigco de processamento e armazenagem dos derivados
devolvidos. A Gasolina e o Diesel produzidos pela RPR para a Petrobras foram
misturadas com quantidades de gasolina e diesel da Petrobras oriundas de outras
refinarias para atender a nova especificacdo vigente em 2014 desses produtos ou
devido a localizacdo da RPR eram exportados para paises da América Latina com
menor exigéncia de qualidade do produto. A producdo de OCMAR alcangou 270 mil
t/ano e volume de negécios de US$ 110 milhdes/ano. Esse acordo com a Petrobras
foi firmado em 2013. A RPR com essa estratégia conseguiu utilizar as mesmas
instalacdes, apenas realizando pequenos investimentos para melhoria do ativo

operacional. A estratégia de producdo de produtos escuros permitiu a producéo de
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diversos tipos de Asfalto, ao mesmo tempo obrigando a RPR a entender melhor as
necessidades dos clientes e procurar novas solugdes para esse produto.

Com a garantia de processamento de petréleos pesados para producdo de
OCMAR e Asfaltos, a RPR até 2014 fez investimentos em uma unidade de
destilacdo (U-100) para fazer cortes especiais de 6leos mais nobres (faixa do diesel,
com maior valor agregado), baseado nos petréleos pesados, a fim de atender um
nicho de mercado na faixa do oleo diesel. A RPR resolveu direcionar seus esforcos
para nichos de produtos onde as grandes refinadoras nao tinham interesse por
questdo de escala (lotes pequenos de producdo). A matéria-prima base era o 6leo
diesel ou correntes de 6leo diesel que propiciavam a producdo de cortes especiais.
As alternativas de compra de Oleo diesel ou correntes de Oleo diesel foram
realizadas no mercado nacional ou externo, de acordo com a melhor oportunidade.
A RPR criou uma area de desenvolvimento para otimizar a producdo de produtos
especiais, oriundos da matéria-prima 6leo diesel. A RPR passou a produzir produtos
nessa linha através do conhecimento das necessidades dos clientes, conseguindo
com isso, vender com maior valor agregado. O volume de negocios nessa atividade
foi de US$ 50 milhdes/ano. A definicdo d a RPR em focar sua produ¢do em produtos
escuros permitiu direcionar seus investimentos no periodo de 2012 a 2015 para
esses fins. Também, na época de mudanca do foco do negdcio, a RPR passou a
vender solucbes em refinamento para empresas petroliferas e petroquimicas que
possuiam oOleo lubrificante ou subprodutos dos seus processos e que podiam ser
processados na RPR e gerar produtos de maior valor. Os produtos que a RPR
comecgou a aproveitar foram naftas pesadas da Braskem e produtos fora de
especificacao de diversos locais da América do Sul.

Conjuntamente com a producdo de OCMAR, Asfalto e processamento de 6leos
lubrificantes usados foi aprovado o investimento de US$ 4 milhdes para a conclusao
da unidade de solventes, permitindo a RPR ser um grande produtor nesse mercado,
movimentando 30 mil m3/ano de especialidades como Iso-Pentano, Normal Pentano,
Hexano e outros, com volumes de negécios na ordem de US$ 30 milh6es/ano. Em
2015 a RPR aproveitou o0 movimento do governo nacional de diminuir drasticamente
o déficit da balanga comercial nos produtos quimicos e aprovou um investimento, em
parceria com a Petrobras, para uma planta que retirasse o benzeno para producao
de solventes, sem ficar dependente de matérias-primas sem benzeno. O valor do

investimento foi de US$ 20 milhdes com giro de negdécios de US$ 100 milhdées/ano.
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Esse investimento da RPR acabou com as importa¢gdes de solventes especiais pelo
Brasil nos proximos 10 anos. Os clientes desses produtos identificaram vantagens
na producéo pela RPR, simplificacdo na compra por nao precisarem mais importar o
produto, diminuicdo na utilizacdo de estocagem prépria, porque a RPR faria essa
funcdo, contato mais proximo com o fabricante, permitindo ajustes nos produtos
mais rapidamente, conforme necessidade do mercado; disponibilidade imediata,
diminuicao dos efeitos das variagcdes cambiais.

No ambiente organizacional, a administracdo da RPR realizou um processo de
identificacdo de competéncias profissionais para trabalhar em um novo ambiente de
negécio a partir de 2014, perfis profissionais com mais foco no cliente, visdo de
negocios, flexibilidade, geradores de ideias e lucros, lideres de pequenos projetos.
Para isso, a empresa identificou quais dessas caracteristicas ndo existiam dentro da
empresa e passou a contratar colaboradores com esse perfil e treinar os que néo

preenchiam esses requisitos. Essa etapa aconteceu de 2012 a 2014.

4.4.4.1.1 Percepcgéo do Pesquisador sobre a Estéria do Cenario MAVERICK

Na parte inicial da estéria, aparece claramente um evento predeterminado do
ambiente do negdcio que ter4d um grande impacto na organizagcdo que € a mudanca
na qualidade dos combustiveis nos préximos cinco anos, sinalizando a necessidade
de buscar novas opc¢lOes estratégicas em inovagdo e alteragdo de escopo
competitivo. A decisdo adotada na estoria de reduzir a producdo na gasolina e 6leo
diesel e aumentar a importancia da prestacdo dos servicos logisticos na receita da
empresa altera o escopo do negodcio, refletindo uma mudanca importante na
empresa. Com isso, sinaliza uma nova percepc¢ao (individual e coletiva) sobre um
novo futuro o qual € um dos objetivos da geracdo de cenarios, evidenciando a
importancia da utilizacdo do método de cenario para provocar nova Visao dos
gestores sobre variaveis que podem influenciar o ambiente de neg6cio da empresa.

Na parte da estdria que expressa o direcionamento da producéo para asfalto e
O0leo combustivel maritimo para embarcacdes, nao evidencia um caminho
sustentavel economicamente, por esses produtos apresentarem baixa margem,
associada a dificuldade de fornecimento de matéria-prima (Quadro 10). A proposta
de um acordo com um acionista apresentada na estéria revela um modelo mental

dos participantes associado a busca por uma seguranca de operacao e continuidade
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de produgédo, negando a possibilidade e necessidade de descobrir novas alternativas
de atuacao.

O comité estratégico identificou uma nova e promissora op¢ao estratégica para
a empresa, que € fornecer solucbes ambientais para empresas petroliferas e
petroquimicas que precisam dar destino ambientalmente correto para determinados
produtos gerado nos seus processos. Essa nova alternativa de negdcio permite a
empresa se posicionar de maneira mais favoravel, pois a Refinaria Riograndense
receberia esses subprodutos e realizaria 0 processamento e o tratamento dos
mesmos, gerando produtos mais nobres e de maior valor agregado. Além disso,
seria uma opcao ambientalmente correta para os clientes e reduziria custos de
tratamentos desses subprodutos, fortalecendo outra caracteristica nha construcao de
cenarios que é criar novas imagens alternativas sobre o futuro.

Na parte final da estoria € tomada a decis@o da realizacdo do investimento em
uma planta de retirada de benzeno da matéria prima para eliminar a restricdo de
qualidade de producéo de solventes, permitindo a empresa suprir toda a demanda
nacional de solventes, conforme Schwartz (2003), isso representa um salto
imaginativo no futuro e permite preparar a empresa para responder a esse desafio.

Com os novos caminhos tracados nessa estoéria, 0 comité estratégico percebeu
gue seria necessario desenvolver novas competéncias para atuar nesse novo
ambiente, com isso, foi proposto construir um programa de treinamento para os
empregados e para novas contratacdes considerando novas competéncias
desejadas. Isso reforca a ideia de que cenarios contribui para preparar a empresa
para responder agilmente as mudancas internas ou externas, demonstrando a
importancia de cenarios para a mudanca de visdo e comportamento dos gestores.

No cenario MAVERICK nédo foram apresentadas significativas transformacoes
no modelo de negdcios vigente, apesar de apontar uma opcao estratégica inovadora
relacionada a refinamento de produtos para empresas petroguimicas e petroliferas,
resolvendo o problema ambiental desse segmento, mas sem assumir um papel mais

relevante na estoria.

4.4.4.2 A Estéria Resumida do Cenario REVOLUTION

O segundo cenario foi o REVOLUTION. Nesse cenario a estéria também

considera que a RPR direciona suas atividades para producao de solventes de alta
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pureza, no entanto, deixando de processar petrdleo préprio, tornando a empresa
prestadora de servigo para um dos acionistas.
A seguir o resumo do cenario REVOLUTION construido pelos participantes do

comité estratégico da Refinaria Riograndense:

No ano de 2011 a RPR vivia um periodo de incertezas em relacdo a sua
continuidade operacional sustentavel no médio e longo prazo. A empresa tinha as
seguintes caracteristicas:

= Acionistas em mesma participacdo acionaria: Petrobras, Ultra e
Braskem.

» Localizada em Rio Grande- RS, sul do estado ligada a modais logisticos
ferroviarios, rodoviarios, maritimos e lacustres, mas distante dos
grandes centros consumidores (320 km de Porto Alegre e 1.500 km de
Séo Paulo).

*» Representava apenas 0,5% do refino de petrdleo nacional e cerca de
10% do refino em seu estado, sendo que seu concorrente processava 0
restante, ou seja, 90%.

= Comprava matéria prima, com base no mercado internacional,
acompanhando as referéncias Brent e WTI e pagamento em reais.

» Vendia seus produtos refinados no mercado nacional, com os prec¢os do
diesel, gasolina e GLP “controlados” pela Petrobras, ou seja, cerca de
90% de sua producao tinha precos fixados por um longo periodo, sem
uma visao clara de reajuste.

»= Diversas vezes no periodo de 2004 a 2008 interrompeu sua producéo,
devido as margens negativas de refino.

» Credibilidade de fornecimento de produtos era questionada pelos
principais clientes.

Diante do quadro acima, tinha-se um grande desafio de tornar sustentavel a
operacdo da Refinaria. Além disso, havia pressdes ambientais e de qualidade de
produtos bastante fortes que tornariam mais desafiador a sobrevivéncia, entre eles a
reducdo do teor de enxofre do diesel e gasolina em 2014 para valores que exigiriam
um investimento impossivel para uma refinaria de baixa escala. Os teores de
benzeno dos solventes leves, com valores cada vez menores, reduzindo de maneira

drastica a comercializacdo destes produtos de alto valor agregado no mercado.



106

Estava claro que se a empresa dependesse dos aspectos citados acima para
garantir a sua continuidade, seria reduzida a possibilidade de operacao de refino nos
proximos anos. A RPR constatou que deveria aproveitar melhor a sua localizacéo
logistica, o seu tamanho e flexibilidade de producdo e investir na producdo de
especialidades, tipico de pequenas refinarias. Com a realizagdo de um trabalho de
mercado ficou evidente que o ramo de especialidades deveria ser um dos rumos
principais da RPR. Os motivos que orientavam este caminho eram 0s seguintes: a)
adequados ao tamanho da RPR; b) os produtos resultantes desta operacdo tinham
precos vinculados ao mercado internacional, assim como a matéria prima; c)
demanda no pais crescente e com poucos concorrentes; d) pouco interesse pelas
grandes refinarias. Nesta atividade a qualidade da matéria prima é ponto critico do
projeto, pois teria de ser isenta de benzeno, o que tornou restritivo a sua obtencao
no mercado. Com um esforgco de pesquisa de mercado, foram encontrados trés
fornecedores, sendo que dois nacionais e um estrangeiro. Para isso, foi necessério
investir cerca de US$ 3,6 milhdes em uma unidade separadora de solventes
alifaticos. Até 2015 a producdo de especialidades foi de normal pentano, ISO
pentano, hexano comercial, hexano grau polimero, heptanos, hexano azeotrdpico,
com volume comercializado de 28 mil m3/ano, receitas de US$ 27 milhdes/ano. Apos
2015, a empresa realizou uma alianca estratégica com uma grande empresa
multinacional no setor de solventes especiais (alta pureza) e investiu numa unidade
de tratamento com hidrogénio, formulando solventes hidrogenados de alta qualidade
e ampliando os volumes ofertados no Brasil e exterior, além de iniciar a producédo de
hexano grau polimero, utilizado na industria petroquimica brasileira. O investimento
foi de cerca de US$ 30 milhées, com um volume de negécios de cerca de US$ 215
milhdes/ano. A grande vantagem deste investimento foi ndo depender mais da
qualidade da matéria prima, podendo ser tratada na propria refinaria. Neste caso, a
estratégia era iniciar o fornecimento de especialidades, consolidar-se como um
grande produtor do setor e atrair um soOcio para ampliacdo e atendimento das
demandas de qualidade que se tornariam mais restritivo, além de aumentar o
portfélio de produtos. Felizmente esse objetivo foi alcancado em cinco anos com a
multinacional Green Oil (ficticio). No momento esta sendo avaliada a possibilidade
de ampliacdo da producdo de O6leos hidrogenados para o0s setores agricola,

alimenticio e farmacéutico.
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Somente a operacdo de producdo de solventes ndo sustentava a estrutura
operacional atual da RPR. A empresa a partir de 2012 passou apenas a processar
petréleo de origem nacional, pesado, com contrato com a Petrobras de fornecimento
de produtos oriundos deste processamento, principalmente o6leo combustivel
maritimo, asfalto e diesel maritimo, com complementacdo de nafta pesada para ser
incorporada ao 6leo diesel para acerto da especificacdo do enxofre. Neste caso, a
Petrobras pagaria pelo processamento os custos da operagcdo, desta maneira
cobrindo a operacéo de refino classica. Esta operacéo foi até 2014, prazo limite para
a producdo de dleo diesel e gasolina nas atuais especificacdes de teor de enxofre,
sem necessidade de novos investimentos em unidades de tratamento de enxofre.
Apos 2014, a Petrobras manteve o contrato, mas os volumes de diesel e gasolina
eram enviados para paises na America do Sul, Caribe e Africa que suportavam as
especificacdes destes combustiveis até 2020. Houve um esforco de mercado de
colocacao de boa parte do volume deste diesel no mercado nacional, como diesel
maritimo e diesel “off road” (trem, tratores e algumas termoelétricas). O
processamento era de cinco milhées de barris por ano, com receitas de US$ 42,5
milhdes/ano. Os valores cobriam 0s custos operacionais e energéticos, além de
pequenos investimentos na confiabilidade operacional. As mudangas ocorridas na
estratégia da empresa foram bem aceitas pelos clientes, pois reduziram 0s custos
operacionais dos clientes com esta nova opc¢ao de fornecimento no mercado. O
governo e a comunidade passaram a ter maior confiabilidade na sustentabilidade da
empresa que é a grande arrecadadora de impostos da regido sul do estado e gera
muitos empregos diretos e indiretos na regido, além de colaborar de maneira forte
nos recursos repassados pelos seus impostos para a prefeitura da cidade. Desta
maneira a RPR, obteve um reposicionamento no mercado, sendo vista como uma
empresa regional em combustiveis e nacional em solventes e produtos especiais.
Para que todas estas atividades fossem possiveis de serem realizadas foram
necessarias: a) contratacao de consultorias especializadas para estudo do mercado
de combustiveis e solventes, sendo a ultima muito importante, pois a RPR ha algum
tempo ndo produzia diversos produtos nesta linha e esta atividade € muito dinamica;
b) criacdo de uma area comercial e uma area de estudo de mercado para melhor
entendimento da dinamica das demandas e comportamento do consumidor; c)
criacdo de uma area de desenvolvimento de produto, principalmente para a area de

solventes, onde alguns produtos sao “Taylor made”; d) criagdo de assisténcia técnica
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especializada para fortalecer os lagos com o cliente, entendendo e resolvendo
diretamente seus problemas.

Para realizar as novas estratégias definidas pela organizacdo, houve a
necessidade de introduzir novas habilidades importantes na organizacdo. O pensar
sistémico, as habilidades em marketing e desenvolvimento de produtos, o
profissional quimico, mas com uma visdo de mercado foram fundamentais para a
implantacdo deste novo modelo de negdcio. O impulso e crédito dado ao projeto
pela direcdo da empresa foram fundamentais para o convencimento do Conselho de
Administracdo da empresa. As pressdoes ambientais na atividade de refino se
tornaram muito intensas no periodo de 2018 a 2020, desta maneira 0 gerenciamento
ambiental tem a sua relevancia multiplicada, pois ja existem pressbes para a
paralisacdo das atividades da RPR no local em que encontra, por grupos de
ambientalistas. Devido as pressdes ambientais e aos custos originados pelas
adequacdes as novas legislacbes ambientais estd em estudo o rearranjo da
atividade de producdo de combustiveis em 2020; estudo de viabilidade da
implantacédo de planta de Biodiesel em parceria com um fornecedor de 6leo de soja,
estudo de viabilidade de producdo de Oleo lubrificante rerefinado de alta qualidade
em parceria com rerefinador nacional, j& a partir de 2015.

4.4.4.2.1 Percepcao do Pesquisador sobre a Estoria do Cenario REVOLUTION

Na parte inicial da estoria, ha a decisédo da realizacdo do investimento em uma
planta de retirada de benzeno da matéria prima para eliminar a restricdo de
qualidade de producao de solventes, com isso, a empresa tornar-se-ia uma grande
produtora nacional e internacional, inclusive criando uma alianga estratégica com
uma empresa multinacional. Portanto, nesse cenario, o negoécio solvente tem uma
posi¢cdo ainda mais relevante do que no cenario MAVERICK. Isso evidencia que 0s
participantes do comité estratégico foram além de escolhas estratégicas tradicionais,
permitindo que seu modelo mental experimente novas possibilidades. Por outro lado,
em acontecendo a alianga com a empresa “Green Oil’, ndo ha mencédo na estoria
sobre os problemas que a empresa teria com o sindicato da categoria dos
petroleiros, pois 0S mesmo seriam contrarios a uma parceria com uma empresa

estrangeira.
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Outro ponto realcado nessa estéria é a decisdo da empresa de ndo produzir
mais combustiveis para comercializacdo e sim tornar-se uma prestadora de servigos
de refino. Essa decisdo estratégica reforca 0 modelo de operacao atual da empresa,
pois permite uma continuidade operacional, mas impede uma mudanc¢a mais radical
de escopo, ou seja, continua operando em um ambiente de refino de petrdleo, com
margens reduzidas e sem assumir o risco de mudancgas mais profundas. Essa parte
da estoria explicita a dificuldade da empresa em adotar novos modelos mentais e
deixar no passado outros modelos que foram bem-sucedidos, mas que no futuro nédo
serdo sustentaveis.

Uma semelhanga entre os dois cenarios desenvolvidos foi a identificagdo da
necessidade de desenvolver novas competéncias para atuar nesse novo ambiente,
inclusive com a criacdo de uma estrutura que contemplasse uma area de marketing,
desenvolvimento e assisténcia técnica aos clientes. Isso mostra, segundo Aulicino
(2002), que é necessario ter predisposi¢do para a mudanca de pessoas e recursos
guando se pensa no futuro da organizacdo com intuito de estar melhor preparado
para as ameacas e oportunidades.

Por outro lado, uma grande diferenca desse cenario para o primeiro foi a
sinalizagdo de que em 2020 existird uma nova onda de aumento na qualidade dos
combustiveis que restringira ainda mais a atuacdo da empresa nesse segmento,
com isso é sugerido avaliar a possibilidade de implantar uma planta de biodiesel.
Isso comprova, conforme Morschbacher (2009) e Varum e Melo (2009), que as
técnicas de cenarios contribuem para os gestores realizarem suposi¢cfes sobre o
futuro, minimizando os erros na tomada de deciséo.

No cenario REVOLUTION foram apresentadas importantes mudancas em
relacdo ao modelo de negdcios vigente, apesar de ainda evidenciar algumas
estratégias de manter a estrutura de operacdo atual, isto é contraditério com as
motivagbes provocadas pela situacdo atual da empresa e pelo método de
construcdo de cenarios adotado na pesquisa.

Na Tabela 7 €é apresentada uma comparacdo entre os dois cenarios,
evidenciando as caracteristicas presentes em modelos de constru¢do de cenérios, a
partir de seis caracteristicas principais, conforme os autores Godet (1994), Schwartz
(2003), Heijden (2009).
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Tabela 7 - Caracteristicas presentes em cada cenario construido

CENARIOS

Caracteristicas presentes em cenarios MAVERICK | REVOLUTION
1. Fortalecimento de experimentagao mental Baixa Alta

2. Antecipacao de ameacas e oportunidades Média Alta

3. Identificacdo de novos caminhos Baixa Alta

4. Identificacéo de decisbes de contingéncia Baixa Média

5. Pensamento sistémico dos gestores Média Alta

6. Percepcdo de mudanca do ambiente Alta Alta

Fonte: Elaborado pelo autor.

O cenéario MAVERICK nédo apresentou grandes transformacdes nas opcdes
estratégicas da empresa, pois apenas identificou oportunidades em nichos de
mercado existentes, onde ha auséncia de concorréncia e baixa complexidade de
producédo (producado de asfalto e 6leo combustivel maritimo). Isso evidencia que nao
houve uma mudanca significativa no pensamento estratégico e profundidade na
experimentacdo mental dos gestores, dificultando a identificacdo de novos
caminhos, apesar de apresentar uma alternativa de tornar-se uma solugédo ambiental
para o segmento petroquimico. Esta claro pelo relato da estdria que os participantes
vislumbram mudancas no ambiente do nego6cio da empresa e que sera necessario
se preparar para atuar nesse novo ambiente. Nesse cenario, ndo foi identificado
ameacas e oportunidades importantes, entretanto, foi analisado a necessidade da
empresa mudar sua estrutura organizacional para se preparar para o novo ambiente
(identificacao de contingéncia) apresentado, caso ele ocorra.

O cenario REVOLUTION em comparacdo ao primeiro € mais inovador e de
maior mudanga no pensamento estratégico, pois posiciona a empresa como uma
grande produtora de produtos especiais em ambito internacional. Nessa segunda
estdria, hd uma maior experimentacdo mental dos gestores, ou seja, vao além do
pensamento tradicional. Na estoria é evidenciada uma ameaca no que tange a
qualidade de combustiveis em 2020 e oportunidade na area de Biodiesel, refletindo
uma caracteristica importante da constru¢cdo de cenarios que € a antecipacao de

eventos futuros que impactardo no ambiente de negdécios da empresa. Também,
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nessa estéria houve a decisdo de modificar a estrutura organizacional para se
adaptar as mudancas, caso ocorram, o0 que representa uma deciséo de contingéncia
para essas situacoes.

Em nenhum dos cenarios criados foram encontrados elementos de
descontinuidade completa do processo produtivo atual, pois ambos mencionam
continuar refinando petréleo para a producdo de derivados, demonstrando que o
modelo de negocio atual ainda esta muito presente nos modelos mentais dos

gestores e da organizacéao.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A seguir sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, buscando responder a
questao central e os objetivos propostos, bem como as limitacbes e sugestdes de

trabalhos futuros.
5.1 CONCLUSOES DO TRABALHO

A questdo central da dissertacdo é: “Como a construgdo de cendrios pode
contribuir para tornar mais eficaz as decisdes estratégicas em uma refinaria de
petréleo com baixa escala e ndo integrada, a partir do ambiente competitivo mundial
e nacional?”.

Tendo como obijetivo principal aplicar um método de construcdo de cenério e
compreender sua contribuicdo para a definicdo de alternativas estratégicas em uma
refinaria de petréleo com baixa escala e ndo integradas/verticalizadas no Brasil, 0s
resultados da pesquisa ratificam o exposto pela literatura de cenéarios na qual
menciona que a utilizacdo de método de cenario pode servir para identificar novos
caminhos para a sobrevivéncia das empresas e ampliar a compreensdo dos
gestores sobre a organizacdo no que tange a novas oportunidades e definicdo de
acoOes especificas de médio e longo prazo.

Outro ponto a ressaltar € que o método de cenarios GBN atendeu as
particularidades da empresa e dos gestores, mostrando ser um método sistémico
que permite: a valorizacdo do conhecimento do gestor e suas experiéncias e o maior
envolvimento dos gestores. Observou-se ainda que a utilizacdo da metodologia de
cenarios GBN foi facilitada pelo alto comprometimento dos gestores envolvidos no
processo. Portanto, a contribuicdo do método GBN ao planejamento estratégico

parecer estar relacionada com:

» Escolha dos participantes;

« Comprometimento da equipe;

» A forma como o método é aplicado.

O trabalho identificou informagdes sobre o cenério mundial das refinarias, os
fatores-chaves e forgcas motrizes da empresa objeto do estudo, bem como um

diagnéstico detalhado das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades da empresa.
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Conclui-se nesse trabalho que as principais caracteristicas das refinarias de
baixa escala no mundo estéo ligadas a participacdo societaria majoritaria do Estado
nas empresas; as refinarias pertencem a um produtor de petrdleo. Portanto, sdo
integradas; o principal escopo competitivo de atuacdo ndo € a producdo de
combustiveis (gasolina, 6leo diesel e gas de cozinha) e sim na produgdo de
solventes, lubrificantes, asfaltos especiais; os quais sdo fornecidos para 0s
mercados proximos de sua localizacdo, caracterizando um espaco geografico
restrito.

O resultado final do estudo apresentou dois cendrios futuros alternativos,
plausiveis de serem detalhados; permitindo a empresa e gestores um salto
imaginativo sobre o futuro e reflexdo além do pensamento tradicional, possibilitando
a reducéo de erros em processos de tomada de decisdo, novas op¢des estratégicas,
identificacdo das variaveis de maior impacto e incerteza no ambiente do negdcio.
Isso é evidenciado, essencialmente, pelo que foi apresentado na estoria
“REVOLUTION", onde os participantes identificam uma vantagem competitiva e
possibilita posicionar a empresa de forma destacada no cenario internacional de
solventes.

O primeiro cenario visualizou que no futuro a empresa direcionara sua
producédo para Solventes de alta pureza com maior valor agregado, fornecimento de
0leo combustivel maritimo e asfalto para todo o Estado do Rio Grande do Sul, pois
tera menos competicdo nesses mercados e aumento da oferta de servicos logisticos
de armazenagem de derivados para clientes que exportam e importam derivados
pelo Porto de Rio Grande, reduzindo a producéo de gasolina e 6leo diesel devido a
nova exigéncia legal na qualidade dos combustiveis que entrara em vigor a partir de
2014.

O segundo cenario vislumbrou no futuro uma parceria estratégica com uma
empresa multinacional para a producdo de solventes hidrogenados. Nesse cenario,
foi considerado a necessidade de investir em novas alternativas de negécios como
Biodiesel e producdo de o6leo lubrificante rerefinado especialmente devido as
exigéncias de qualidade de combustiveis que aumentaréo a partir de 2020.

Resumidamente, a metodologia de cenarios permitiu & empresa refletir de
forma profunda sobre determinadas escolhas estratégicas e seus impactos no
negocio. Aléem disso, o processo de geracdo de cenarios obrigou os gestores da

Refinaria Riograndense a pensarem fora do seu modelo mental atual, contribuindo
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para novos olhares sobre o futuro da organizacdo, inclusive na parte de
competéncias organizacionais necessarias para 0S Nnovos CEnarios.

Este estudo confirma a relevancia da geracdo de cenarios futuros para
desenhar novos caminhos estratégicos para as organizacdes, considerando novos
ambientes, varidveis criticas e limitacdes de recursos. Assim, € possivel recomendar
a utilizacdo do método de cenario GBN no planejamento estratégico das empresas

gue necessitam repensar seu negocio.
5.2 LIMITACOES DO TRABALHO

A seguir sdo apresentadas algumas limitagdes do trabalho:

» O Estudo de Caso Unico, por caracteristica do préprio método, permite
entender detalhadamente determinados conceitos tedricos. Entretanto,
nao € possivel generalizar as conclusdes do trabalho para outros casos.

= Existem poucos trabalhos académicos no Brasil sobre o assunto,
restringindo a comparacao dos resultados obtidos nessa dissertagao
com outras experiéncias sobre o assunto.

» A inexisténcia de outras refinarias no Brasil com caracteristicas similares

impede a extensao desse estudo para outros casos.
5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente estudo ajudou a identificar sugestdes de trabalhos futuros ligados a
cenarios. Sugere-se estudar a existéncia de relacdo entre os resultados econémicos
das empresas e a utilizacdo de métodos de cenarios. Outro estudo possivel consiste
na identificacdo do grau de influéncia que os métodos de cenéarios podem ter no
processo de aprendizado organizacional.

A realizacado de outros estudos que apliguem a metodologia de cenarios em
outras empresas diferentes desta em estudo, podera confirmar as evidéncias
apontadas nesse trabalho e analisar se existe um método de constru¢do de cenario
mais adequado para outras realidades. Por ultimo, aplicar a metodologia de cenérios

em outras empresas do segmento de petréleo.
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ANEXO A — Questionario a ser preenchido pelos participantes do Comité Estratégico
da Refinaria Riograndense

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO —
DISSERTACAO DE MESTRADO — Sérgio Satt Junior

O presente instrumento de coleta de dados pretende identificar as opinides
individuais dos participantes do Comité Estratégico da empresa no que tange a

aspectos ligados ao segmento de refino de petroleo.

1. AVALIACAO DOS FATORES-CHAVES E FORCAS MOTRIZES

ETAPA 1: Na coluna A listar os principais fatores que influenciam de forma positiva
ou negativa as decisfes da organizacdo e resposta da questao central estratégica.

ETAPA 2: Na coluna B listar as forcas que podem impactar a questdo central
estratégica e os fatores-chaves. Para andlise e identificacdo das forgcas motrizes sdo
levantadas as forcas sociais, econdmicas, tecnoldgicas, ambientais e politicas,
considerando o historico dessas forcas no ambiente da empresa e verificando suas
inter-relacBes e seus impactos. E uma lista de temas ou incertezas relevantes sobre

0S quais a organizacao deseja analisar.

ETAPA 3: Na coluna C, dé nota de 1 a 3, sendo 1 baixa importancia, 2 média

importancia e 3 alta importancia, para as forcas motrizes identificadas na coluna B.

ETAPA 4: Na coluna D, dé nota de 1 a 3, sendo 1 de maior incerteza, 2 média
importancia e 3 alta importancia, para a dificuldade de prever o futuro das forcas

motrizes identificadas na coluna B.
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QUESTAO CENTRAL
ESTRATEGICA:

COMO A REFINARIA RIOGRANDENSE SE POSICIONARA
ESTRATEGICAMENTE EM UM SEGMENTO QUE EXIGE ESCALA E POSSUI

UM GRANDE E UNICO REFINADOR?

A) FATORES-
CHAVES

B) FORCAS
MOTRIZES

C) GRAU DE
IMPORTANCIA

D) GRAU DE
INCERTEZA

E) PONTUACAO

(
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2. LEVANTAMENTO DOS ELEMENTOS PRE-DETERMINADOS E
INCERTEZAS

2.1 Quais sdo os principais fatores-chaves que afetardo as decisdes da

companhia?

2.2 Quais sao as principais variaveis que podem influenciar as decisdes e 0s

resultados da Refinaria Riograndense?
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ANEXO B — Grau de importancia das forgas motrizes

Qualificacao da importancia das variaveis:

(1) Baixa importancia no ambiente;
(5) Média importancia no ambiente;

(10) Alta importancia no ambiente.

1 5 10
I I I Importancia

Baixa Média Alta

Qualificacao da incerteza das variaveis:

(1) Baixa incerteza;

(5) Média incerteza,

(10) Alta incerteza.

1 5 10

| | | Incerteza
Baixa Média Alta




ANEXO C - Lista de refinarias com capacidade de processamento de petrdleo

menor do que 50 mil bbl/dia
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Refinaria Pais Proprietario Capacidade
Sungai Pakning Refinery Indonesia Pertamina 50.000
Pakistan Refinery Limited Pasquistao PRL 50.000

Samir Sidi Kacem
Refinery Marrocos Corral Holdings 50.000
El Gily Refinery Sudao CNPC 50.000
Valdez Refinery Estados Unidos Petro Star 50.000
Bongaigaon Refinery
Assam India I0C 48.000
Assiut Refinery Eqito N/D 47.000
Attock Refinery Limited Pasquistao ARL 46.000
REMAN Brasil Petrobras 46.000
Tema Refinery Gana Torc 45.000
La Libertad Refinery Equador Petroequador 45.000
Limbe Refinery Camardes Sonara 42.000
Kertih Refinery Malasia Petronas 40.000
Shiraz Refinery Iran NIOC 40.000
Gualberto Villarael
Cochabamba Refinery Bolivia YPFB 40.000
La Teja Montevideo
Refinery Uruguai Ancap 40.000
Luanda Refinery Angola Petrofina 39.000
San Lorenzo Refinery Argentina Refisan 38.000
Plaza Huincul Refinery Argentina Repsol 37.190
Tanta Refinery Eqito N/D 35.000
Kingston Refinery Jamaica PDVSA 35.000
Bizerte Refinery Tunisia STIR 34.000
Bangladesh
Petroleum
Eastern Refinery Limited Bangladesh Corporation 33.000
Republica
Haina Refinery Republicana Refidomsa 33.000
InterOil Refinery, Port
Moresby Papua Interoil 32.500
Campo Duran Refinery Argentina Refinor 32.000
Bosicor Pakistan Limited Pasquistéo BPL 30.000
Bahia Blanca Refinery Argentina Petrobras 28.975
Hassi Messaoud Refinery Argelia Sonatrach 27.000
Kirkuk Refinery Iraque INOC 27.000
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Samawah Refinery Iraque INOC 27.000
Lloydminster Canada Husky 27.000
Jinling Company Refinery China Sinopec 26.500
Maoming Company
Refinery China Sinopec 26.500
Myamar Petro-
Chemical
Thanlyin Refinery Miamar Enterprise 25.000
Myamar Petro-
Chemical
Thanbayakan Refinery Miamar Enterprise 25.000
Puerto Limén Refinery Costa Rica Recope 25.000
Indeni Refinery Zambia Total/ Zambia 23.750
Shanghai Gaogiao
Company Refinery China Sinopec 22.000
Refineria Petrolera de
Acajutla SA de CV El Salvador Exxon 22.000
Port Sudan Refinery Sudao CNPC 21.700
Pointe Noire Refinery Congo Coraf 21.000
Sogara Refinery Gabéo Total/Agip/Shell 21.000
Kermanshah refinery Iran NIOC 21.000
Cuesta del Plomo-
Managua Nicaragua Exxon 20.900
Guwabhati Refinery Assam India 10C 20.000
Nagapattnam Refinery India [e]e: 20.000
Tobruk Refinery Libia Noc 20.000
Lavan Refinery Iran NIOC 20.000
Guillermo Elder Bell Santa
Cruz Refinery Bolivia YPFB 20.000
Shushufindi Refinery Equador Pertroequador 20.000
Qilu Company Refinery China Sinopec 19.500
Fushun Petrochemical
Refinery China CNPC 18.600
Rayong Purifier
Rayong Purifier Refinery Tailandia Company 17.000
Petrobras/Ultra
Refinaria Riograndense Brasil /Brakem 17.000
North Pole Refinery Estados Unidos Petro Star 17.000
Mobile Refinery Estados Unidos Gulf Atlantic 16.700
Beijing Yanshan Company
Refinery China Sinopec 16.500
Mississauga Canada Petro Canada 15.600
CPCC Guangzhou Branch
Refinery China Sinopec 15.000
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Gregorio Refinery Chile ENAP 14.750
Dalian Petrochemical
Refinery China CNPC 14.400
Kuparuk Refinery Estados Unidos Conoco Phillips 14.400
Haditha Refinery Iraque INOC 14.000
Refinaria Manguinhos Brasil Peixoto de Castro 14.000
Digboi Refinery, Assam India I0C 13.000
Daqing Petrochemical
Refinery China CNPC 12.200
Prince George Canada Husky 12.000
Jilin Chemical Refinery China CNPC 11.500
Jinxi Refinery (CNPC) China CNPC 11.200
Lanzhou Refinery China CNPC 11.200
Anging Company Refinery China Sinopec 11.000
Khanagin/Alwand Refinery Iraque INOC 10.500
Refineria lquitos Loreto Peru Petroperu 10.500
Tianjin Company Refinery China Sinopec 10.000
CPCC Changling
Company Refinery China Sinopec 10.000
Jingmen Company
Refinery China Sinopec 10.000
Luoyang Company
Refinery China Sinopec 10.000
Kasim Refinery Indonesia Pertamina 10.000
Wadi Feiran Refinery Eqito N/D 10.000
El-Brega Refinery Libia Noc 10.000
Sarir Refinery Libia Noc 10.000
El Obeid Refinery Sudao CNPC 10.000
Yemen Hunt Oll
Marib Refinery Yemen Company 10.000
Jiujiang Company
Refinery China Sinopec 9.800
Refineria Conchan Peru Petroperu 9.500
Wuhan Company Refinery China Sinopec 8.000
Villa Elisa Refinery Paraguai Petropar 7.500
Cangzhou Company
Refinery China Sinopec 7.000
Paramaribo Guiana Staatsolie 7.000
Myamar Petro-
Chemical
Chauk Refinery Miamar Enterprise 6.000
Lubnor Brasil Petrobras 6.000
San Roque Refinery Venezuela PDVSA 5.200




Pangkalan Brandan
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Refinery Indonesia Pertamina 5.000
Muftiah Refinery Iraque INOC 4.500
Gaiyarah Refinery Iraque INOC 4.000
Cepu Refinery Indonesia Pertamina 3.800
Refineria Purcallpa Peru Maple Gas 3.250
Enar Petroleum Refining
Facility Pasquistéo EPRF 3.000
Carlos Montenegro Sucre
Refinery Bolivia Refisur 3.000
Apiay Refinery Colombia Ecopetrol 2.250
Jinan Company Refinery China Sinopec 2.100
Refineria Oro Negro SA Bolivia N/D 2.000
Orito Refinery Colombia Ecopetrol 1.800
Tibu Refinery Colombia Ecopetrol 1.800
Tatipaka Refinery India I0C 1.600
Refineria El Milagro Peru Petroperu 1.500
Beihai Company Refinery China Sinopec 1.200
Reficruz Bolivia 320
Dushanzi Refinery China CNPC 120
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ANEXO D - Critérios utilizados para escolha de projetos que seriam incluidos na

criacdo de cenarios

Critério 1 - Valor para os clientes/mercado.
Para pontuar esse item foram respondidas as seguintes perguntas:

a) A proposta de projeto € necessaria?
b) Essa proposta tem impacto relevante para os resultados/competitividade dos

clientes?
A pontuacéo foi determinada da seguinte maneira:

(1) Baixo valor para os clientes/mercado;
(5) Médio valor para os clientes/mercado;

(10) Alto valor para os clientes/mercado.

1 5 10

I I I Valor

Baixa Média Alta

Critério 2 - Dependéncia das minhas capacidades, co mpeténcias e

lideranca.

Para pontuar esse item foram respondidas as seguintes perguntas:

A pontuacéo foi determinada da seguinte maneira:

(1) Pouca dependéncia;
(5) Média dependéncia;
(10) Alta dependéncia.

1 5 10

| | | Dependéncia

Baixa Média Alta
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7

a) O sucesso do Projeto é baseado na disponibilidade de capacidades/
competéncias existentes na RPR?

b) Consigo alavancar as forcas dos stakeholders e da comunidade local para
viabilizar o Projeto?

c) Consigo liderar as parcerias necessarias?
Critério 3 - Viabilidade Técnica e Econdmica.

Para pontuar esse item foram respondidas as seguintes perguntas:
A pontuacéo foi determinada da seguinte maneira:

(1) Baixa viabilidade;
(5) Média viabilidade;
(10) Alta viabilidade.

1 5 10
| | | Viabilidade
Baixa Média Alta

a) O projeto é de facil execucéo técnica?

b) As fontes de valor do projeto séo sustentaveis?

c) As principais incertezas tem pouco impacto no resultado do projeto?

d) Somos capazes de superar/lidar facilmente com as barreiras existentes?

e) Caso a decisdo de entrada no projeto se mostre errbnea, ela podera ser
facilmente revertida?

f) Podemos vender o projeto para outros investidores estratégicos com ganho?

Critério 4 - Ameaca da Competicao.

Para pontuar esse item foram respondidas as seguintes perguntas:

A pontuacéo foi determinada da seguinte maneira:

(1) Alta ameacga;
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(5) Média ameaca;
(10) Baixa ameaca.

1 5 10

I I I Ameaca

Alta Média Baixa

a) Existem poucos atores que poderiam ter capacidades e competéncias mais
adequadas para estabelecer o projeto?
b) Os atuais fornecedores dos clientes ndo conseguiriam reagir a entrada da

RPR no seu segmento?



134

ANEXO E — Questionario a ser preenchido por especialista no setor de refino de
petréleo

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO —
DISSERTACAO DE MESTRADO — Sérgio Satt Junior

O presente instrumento de coleta de dados pretende identificar as opinides
individuais de especialista sobre refino de petroleo e conhecedor do ambiente da

Refinaria Riograndense.

1. Cenario atual e futuro para o setor de petroleo (precos, oferta e demanda de
petréleo e derivados).
Realidade das refinarias privadas no contexto atual no Brasil e Mundo.
Competitividade das refinarias de baixa escala no cenario atual?
4. Possibilidades futuras de atuacao para refinarias de baixa escala como a RPR?
a. Solventes
b. Asfalto, Oleo Combustivel Maritimo
c. Possibilidade de torna-se Blendeadora
d. Possibilidade de utilizacdo de outros insumos como matéria-prima que
nao petroleo
e. Transformar-se em planta-piloto
Quiais sinergias oportunizam entre RPR e seus acionistas?
6. Quais as principais mudancas no mercado de petréleo nacional e internacional
que justifiguem a necessidade da Refinaria Riograndense mudar seu negoécio?
7. Na sua visdo qual a importancia da Refinaria Riograndense no contexto

regional e nacional de petroleo?
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ANEXO F — Elementos discutidos e considerados pelos participantes do Comité

Estratégico para a construcao de cenarios

Qual a proposicéo de valor?

» Quais eram os objetivos do Projeto?
» Qual era proposta de valor?

» O que se pretendia alcancar em 10 anos?

O que os clientes acharam?

Que clientes foram o alvo da nossa estratégia?

Quais as necessidades desses clientes foram atendidas?

De que forma isso aconteceu?

O que eles disseram?

Por que eles decidiram aderir a nossa proposta do Projeto?

Qual foi a reacdo da comunidade e dos Governos?

Qual foi o papel dos clientes na definicdo dos objetivos do projeto?

YV V.V V V V V V

Que palavras esses clientes usaram para definir a RPR?

Do que os competidores mais se arrependeram?

» Qual foi a reacao do principal concorrente?

» Quais eram os seus pontos fortes?

» Quais eram os seus pontos fracos?

» Em quais areas a RPR se tornou um referencial de exceléncia?

» Quais eram as dificuldades dos competidores em imitar a iniciativa?
Qual era a estratégia?
» Quais as ag¢0es e que mudancas foram criadas?

» Do que tivemos que abrir mao?

» Quais foram as acfes mais prioritarias?
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Que recursos estavam disponiveis?

Que novos recursos eram ainda necessarios?
Como esses novos recursos foram obtidos?
Quais eram os principais riscos?

Qual era o plano para supera-los?

YV V. V V V V

Que acdes criaram as condi¢oes de sustentabilidade do projeto?

Qual foi a organizacdo criada e como essa possibili  tou alcancar o

sucesso?

Que perfil de pessoas foram selecionadas?
Qual foi a estrutura organizacional criada?
Quais eram os papéis e as delegacdes de cada um?

Como eram tomadas as principais decisdes?

vV V V VYV V

Quais foram as atitudes do lider que marcaram a diferenca para a

equipe e para o projeto?

Qual foi a primeira opinidao dos analistas financeir 0s?

» Como o projeto pretendia criar valor?

» Quais eram o0s impactos esperados na Receita, Margem e Capital
Empregado?

» Como foi estimado o valor a ser criado pelo projeto?

» Como o projeto foi financiado?



