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RESUMO

Esta Tese teve como finalidade principal verificar, através de um estudo de caso da
Petrobras, se nas alteracGes nas estruturas organizacionais ocorridas entre 2012 e 2023, existiam
indicios da relacdo destas mudancas com as estratégias adotadas pela organizagdo. O processo
de identificacdo teve como base uma revisao bibliografica, apresentando qual a dimenséo que
0s estudos académicos tém manifestado sobre a importancia da estrutura organizacional na
implementacdo da estratégia de uma organizacdo. Nesta revisdo bibliografica, buscou-se os
conceitos de estrutura organizacional, estratégia organizacional e o que diversos autores
destacam sobre a relagéo entre as estruturas organizacionais e as estratégias. Dessa forma, além
da revisdo bibliogréfica, investigou-se especificamente a aplicacao desta tematica da relacéo da
estrutura organizacional e a estratégia no a&mbito de um estudo de caso de uma empresa
brasileira. Foi apresentada, nesta Tese, como a maior empresa brasileira buscou, no decorrer do
periodo da pesquisa, 0 alinhamento de sua estrutura organizacional como um elemento muito
importante na gestdo organizacional e particularmente no processo de busca da eficacia na

implantacdo das estratégias definidas pela organizacéo.

Palavras-chave: Estrutura  Organizacional, Desenho  Organizacional, Estrutura

Organizacional, Estratégia e Implantacéo da Estratégia.



ABSTRACT

The main purpose of this Thesis was to verify, through a case study of Petrobras,
whether in the changes in organizational structures that occurred between 2012 and 2023, there
were signs of the relationship between these changes and the strategies adopted by the
organization. The identification process was based on a bibliographical review, presenting the
dimension that academic studies have expressed about the importance of the organizational
structure in implementing an organization's strategy. In this literature review, we looked for the
concepts of organizational structure, organizational strategy and what different authors
highlight about the relationship between organizational structures and strategies. Therefore, in
addition to the literature review, the application of this theme of the relationship between
organizational structure and strategy was specifically investigated within the scope of a case
study of a Brazilian company. In this Thesis, it was presented how the largest Brazilian
company sought, throughout the research period, the alignment of its organizational structure
as a very important element in organizational management and particularly in the process of

seeking effectiveness in implementing the strategies defined by the organization.

Keywords: Organizational Structure, Organizational Design, Organizational Structure,

Strategy and Strategy Implementation.
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1 INTRODUCAO

Para Nadler e Tushman (1988; 1999), organizacGes complexas buscam constantemente
estruturas organizacionais que contribuam para melhorar seus resultados. Essa dindmica é
evidente no nimero de estruturacdes e reestruturacdes realizadas ao longo do tempo. Daft
(2021) aborda essa questdo ao examinar problemas ocorridos na General Electric (GE), que,
em 2019, atingiu apenas 10% do valor de mercado que ja havia alcangado. Na época, os gestores
estavam cientes da necessidade de mudancas, mas desconheciam metodologias claras para
ajustar a empresa as demandas do ambiente externo. Esse desconhecimento resultou em
reestruturacdes que, em muitos casos, desviaram o foco do cliente, dificultaram operaces e
prejudicaram a implementacéo de estratégias, ocasionando grandes perdas para a organizacao
(GOOLD; CAMPBELL, 2002).

Ainda que gestores reconhecam a importancia da estrutura organizacional, muitas vezes
carecem de uma compreensdo profunda sobre o impacto positivo ou negativo que ela pode ter
nos resultados empresariais (MINTZBERG, 1995; NADLER; TUSHMAN, 1997). Essa lacuna
se torna especialmente critica em ambientes altamente competitivos e sujeitos a mudancas
rpidas, onde a capacidade de adaptacdo € um fator-chave para a sustentabilidade das
organizacgdes. A auséncia de alinhamento entre estrutura e estratégia pode levar a ineficiéncia
operacional e a perda de oportunidades de mercado.

As estruturas organizacionais ndo sdo apenas um reflexo de como as empresas
organizam suas atividades internas; elas também representam como essas empresas interagem
com seu ambiente externo (CHANDLER, 1962; MINTZBERG, 1995). Em mercados
dindmicos, é fundamental que as organizacGes ajustem suas estruturas para responder
rapidamente as mudancas ambientais e atender as demandas de stakeholders diversos. No
entanto, a complexidade crescente das operaces empresariais dificulta a identificacdo de
solucBes organizacionais Otimas, exigindo dos gestores uma compreensdo sistémica das
interacOes entre estrutura, estratégia e desempenho.

Esse cenario desafia a implementacdo de estratégias eficazes, pois estruturas
organizacionais inadequadas podem comprometer a execucdo de planos estratégicos, gerando
resultados aquém das expectativas (KAPLAN; NORTON, 2005; NADLER; TUSHMAN,
1997). Além disso, gestores frequentemente enfrentam dificuldades para medir o impacto de
suas decisdes estruturais devido a falta de ferramentas analiticas robustas que correlacionem

mudancas organizacionais aos resultados esperados. Como resultado, muitos ajustes estruturais
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sdo baseados em intuicdo ou experiéncias passadas, em vez de evidéncias empiricas ou analises
detalhadas.

No contexto brasileiro, esse desafio é amplificado pela diversidade e complexidade das
empresas nacionais, que operam em setores com caracteristicas Unicas e muitas vezes enfrentam
pressdes econémicas e regulatorias significativas. A Petrobras, maior empresa do Brasil,
exemplifica bem essa realidade, dado seu papel estratégico no cenario econdémico e sua historia
de constantes adaptacGes organizacionais. Entre 2012 e 2023, a companhia passou por varias
reestruturagdes, impulsionadas por mudangas no mercado de energia, politicas publicas e
desafios internos de governanca e eficiéncia operacional.

Estudos sobre a relacdo entre estrutura organizacional e estratégia sdo essenciais para
entender como essas duas dimensOes interagem e impactam o desempenho organizacional.
Autores como Chandler (1962) e Mintzberg (1995) destacam que a estrutura organizacional é
um fator critico para a implementacdo bem-sucedida de estratégias. Chandler, em particular,
argumenta que "a estrutura segue a estratégia”, enfatizando que mudancas no ambiente externo
frequentemente levam a ajustes nas estratégias empresariais, que, por sua vez, exigem
reestruturacdes organizacionais.

Esse alinhamento entre estrutura e estratégia é também abordado por modelos teoricos,
como o Modelo de Congruéncia de Nadler e Tushman (1997), que destaca a importancia de
consisténcia entre 0s componentes organizacionais para alcancar eficacia e alto desempenho.
No entanto, aplicar esses conceitos tedricos a casos praticos exige uma compreensdo profunda
das particularidades de cada organizacao, assim como dos fatores externos que influenciam sua
dindmica interna.

Dessa forma, esta pesquisa busca explorar as interacdes entre estrutura organizacional
e estratégia na Petrobras, analisando como mudancas estruturais realizadas entre 2012 e 2023
refletiram nos resultados da empresa e em sua capacidade de adaptacdo a um mercado em
constante transformacdo. A investigacdo ndo apenas contribui para o campo teérico da
administracdo, mas também oferece insights praticos para gestores que enfrentam desafios
semelhantes em suas organizacoes.

Este capitulo inicial, portanto, estabelece as bases para a discussdo, apresentando o
tema, a contextualizacdo e a justificativa do estudo, além de delinear o problema e os objetivos
que orientam a pesquisa. Ao final, sdo apresentadas as delimitacdes e a estrutura da tese,
oferecendo um panorama geral sobre como os conteldos serdo abordados nos proximos

capitulos.
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1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Olhando sob uma perspectiva temporal, as empresas ndo tém encarado 0s ajustes
organizacionais como um caminho que poderia ser percorrido metodologicamente. Por
consequéncia, na maioria das vezes, as estruturas organizacionais existentes ndo foram fruto de
um processo de planejamento sistematico, mas de outras motivaces. Desta forma, tais
estruturas foram modificadas aleatoriamente ou com base em outras motivagdes em vez de
serem baseadas em processos organizacionais. 1sso, por si so, poderia paralisar as iniciativas
estratégicas, criando uma falta de clareza, ou fragmentar as responsabilidades, contribuindo
para a morte de oportunidades promissoras e para a geracao de possiveis frustacdes nos gestores
(GOOLD; CAMPBELL, 2002).

Os gestores sentiam que as organizagdes ndo estavam funcionando adequadamente para
atingir os objetivos perseguidos, mas ndo sabiam o caminho para corrigi-los. Achavam que a
solucdo era muito abrangente, ou complicada, ou que 0s ajustes necessarios poderiam levar a
conflitos de personalidade e de poder, 0 que acabaria se tornando um processo intimidador.
Para fugir deste quadro, os profissionais se concentravam nas falhas mais evidentes nas
estruturas organizacionais, o que poderia torna-las ainda mais pesadas ou menos voltadas para
a estratégia organizacional (GOOLD; CAMPBELL, 2002).

Dessa forma, torna-se importante apresentar um caso pratico de uma empresa que tem
buscado realizar, no decorrer do tempo, mudangas em sua estrutura organizacional para atender
as suas estratégias, e essa importancia se amplifica tendo em conta que as mudancas estruturais
necessarias ndo ocorrem de uma Unica vez: elas ocorreram continuamente, pois as alteraces
no ambiente em que a organizacdo esta inserida também sdo constantes, o0 que requer ajustes

continuos de posicionamento estratégico e seus desdobramentos.

1.2 CONTEXTUALIZACAO E FORMULACAO DO PROBLEMA

Em seu livro de 1911, “Os Principios da Gestdo Cientifica”, Frederick W. Taylor fez
criticas a forma que as organizagdes estavam estruturadas, pois estas formas nao favoreciam a
especializagdo e aumento da produtividade, que geraria mais riqueza para patrdo e empregado.

Derivada dessa ideia de especializacdo de Taylor surge o modelo de estrutura organizacional
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funcional, que praticamente teria uma Unica forma e que seria adequada a qualquer tipo de
organizacéo.

Em contrapartida a teoria mecanicista de Taylor, que estava sendo criticada pelo seu
simplismo por outros tedricos organizacionais, a teoria contingencial, que foi desenvolvida a
partir da década de 60, indicava que as estruturas organizacionais deviam ser permeaveis e
adaptaveis ao ambiente empresarial, ou aos tipos de produtos e servigos que as organizagdes
ofereciam. N&o existiria, assim, uma resposta estrutural universalmente correta; o correto seria
a estrutura mais adequada ao contexto que organizagdo esta imersa.

OrganizagGes complexas mantinham uma busca permanente por uma estrutura
organizacional que poderia contribuir positivamente para os resultados, isso foi se tornando
visivel pelo numero de estruturacdes e reestruturacdes que realizadas ao longo do tempo
(NADLER; TUSHMAN, 1988).

Os gestores, que tinham como objetivo melhorar os resultados de suas respectivas
organizacgdes, estavam sempre buscando formas de aumentar a velocidade de resposta as
mudancas do ambiente através de flexibilidade, de integracdo e de inovacéao de sua organizacgéo,
mas sem perder o seu controle. Normalmente, tais gestores observavam a estrutura
organizacional, talvez porque isto parecia ser a coisa mais facil de se fazer, mas na verdade isso
acontecia porque buscavam saber qual estrutura funcionaria melhor para a organizacao e quais
eram as op¢des disponiveis (STANFORD, 2015).

Apesar dessa busca, as organizacGes nao tinham a real dimensédo de quanto sua estrutura
organizacional contribuia, positivamente ou negativamente, para seus resultados.

Uma das criticas a teoria da contingéncia estrutural estava, principalmente, na falta de
clareza de como verificar se a estrutura organizacional estaria ajustada ou ndo aos fatores
contingentes, o que poderia garantir um melhor desempenho (MARIN-IDARRAGA;
CUARTAS, 2016).

No entanto, se as organizacdes tivessem clareza dos principios tedricos e conhecimento
de casos praticos que indicassem; e a estrutura organizacional pudesse ter um alinhamento com
suas estratégias e gestdo, possivelmente ndo desperdicariam tantos recursos em alteracoes
estruturais.

De tudo o que foi apresentado, surge a importancia de responder a seguinte questdo: é
possivel identificar, em uma empresa selecionada, indicios nos modelos organizacionais
utilizados e nas mudancas das estruturas organizacionais, ocorridas durante um periodo,
capazes de apresentar a existéncia de uma relacdo entre estas e as estratégias adotadas pela

organizacgéo?
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1.3 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar os indicios na estrutura organizacional
capazes de apresentar uma possivel congruéncia com as estratégias adotadas pela

organizacao.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Compreender as tipologias de estruturas e estratégias passiveis de serem adotadas pelas
organizagoes;

e Conhecer as possiveis correlagdes existentes entre as estruturas e estratégias
organizacionais, presentes na literatura;

e Analisar, através de um estudo de caso, 0s elementos que auxiliem na identificacdo da
existéncia ou ndo de alguma relacéo entre as mudancgas nas estruturas organizacionais e

as estrateégias adotadas pelas organizacdes.

1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizacdo deste estudo reside na importancia de compreender
como a estrutura organizacional de uma empresa impacta a implementacdo de suas estratégias
e, consequentemente, seu desempenho no mercado. Embora a literatura sobre o tema seja
extensa, h& uma lacuna significativa no que diz respeito a metodologias que estabelecam
relacBes diretas entre estrutura e estratégia, especialmente em organizagdes brasileiras. Este
trabalho busca preencher essa lacuna, propondo uma anélise detalhada e baseada em evidéncias

empiricas.
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No caso da Petrobras, a maior empresa brasileira, sua relevancia econémica e social,
bem como sua influéncia em mercados globais, torna essencial entender as mudancas
organizacionais que ocorreram nos Ultimos anos. Entre 2012 e 2023, a empresa enfrentou
desafios significativos relacionados a governanca, a eficiéncia operacional e a sustentabilidade.
Essas questdes impulsionaram transformacoes estruturais e estratégicas que oferecem um rico
campo de estudo para compreender como organizacdes de grande porte lidam com ambientes
complexos e dindmicos.

A literatura destaca que empresas que nao alinham suas estruturas as estratégias estao
sujeitas a falhas na implementacdo de suas iniciativas. Segundo Kaplan e Norton (2005), um
dos principais motivos para o fracasso estratégico € a falta de clareza nos papéis e
responsabilidades dentro da estrutura organizacional. Alem disso, Nadler e Tushman (1997)
reforcam que a congruéncia entre os elementos organizacionais é fundamental para o sucesso.

Este trabalho também busca contribuir para o campo tedrico e pratico da administracéo
ao propor um modelo de analise que integre principios consagrados da literatura com evidéncias
empiricas coletadas na Petrobras. A utilizacdo do Modelo de Congruéncia de Nadler e Tushman
(1997) como ferramenta principal permite uma avaliacédo estruturada da relacdo entre estratégia
e estrutura, oferecendo insights valiosos para gestores e pesquisadores.

Outro aspecto relevante da justificativa € a contribuicdo que este estudo pode oferecer a
gestdo publica e privada no Brasil. Em um pais onde muitas organizacfes enfrentam desafios
de governanca e eficiéncia, entender como alinhar estruturas e estratégias € essencial para
promover competitividade e sustentabilidade. Além disso, a Petrobras, como empresa estatal
de grande porte, oferece um contexto Unico para explorar essas questfes, dado seu papel como
motor econdmico e social do pais.

Em termos metodologicos, a escolha pela analise de um estudo de caso longitudinal é
outro aspecto que reforca a relevancia deste trabalho. Ao analisar um periodo de 11 anos, é
possivel identificar padrdes, desafios e solugdes que possam ser aplicdveis a outras
organizacfes. A combinacdo de revisdo bibliogréfica, analise documental e aplicacdo de
modelos teodricos oferece um arcabouco robusto para compreender as relacdes entre estrutura e
estratégia em organizacdes de grande porte.

Por fim, este estudo também tem como objetivo influenciar praticas de gestdo,
fornecendo recomendagdes baseadas em evidéncias para melhorar a congruéncia entre estrutura
e estratégia. Espera-se que os resultados contribuam para o desenvolvimento de organizacGes
mais eficientes, flexiveis e alinhadas com seus objetivos estratégicos, tanto no setor publico

quanto no privado.
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1.5 DELIMITACAO

O estudo foi delimitado a analisar a Petrobras, considerando a sua importancia como a
maior empresa do Brasil, sua complexa organizacéo interna, sua influéncia e impacto de suas
acOes no mercado. Além disso, a escolha deveu-se também por ser uma empresa que possui
documentacédo acessivel sobre as suas mudancas de estratégias e de estruturas organizacionais
nos ultimos 11 anos.

Existem varios modelos para analisar o alinhamento das diversas partes da organizacao,
entre eles, podemos citar: 0 modelo de Galbraith (1977), de Weisbord (1976), de Nadler e
Tushman (1980), de Burke e Litwin (1992) e o da consultoria Mckinsey (WATERMAN;
PETERS; PHILLIPS, 1980).

O Modelo de Congruéncia, desenvolvido por Nadler e Tushman (1980), foi selecionado
como uma ferramenta auxiliar, entre outras que serdo mencionados posteriormente, para este
trabalho, em virtude de sua simplificacdo na forma de analisar a relacdo entre a estratégia
(Input), as partes da organizacdo e o resultado da implantacdo da estratégia (Output); e essa
simplificacdo pode contribuir na analise sobre a existéncia de uma relacéo entre as mudangas
na estrutura organizacional e a estratégia. A parte da organizacdo em que a pesquisa esteve
focada representou a estrutura organizacional e sua relagdo com as estratégias adotadas pela

organizacéo.

1.5.1 Delimitacao temporal

A andlise dos documentos esteve delimitada entre os anos 2012 e 2023. Esta delimitacéo
foi estabelecida pela disponibilidade de documentos; pelo volume de documentos que foram
analisados; e pela sua abrangéncia, que permitiu uma andlise significativa, mas sem perda da
possibilidade de uma anélise detida dos documentos.

A relevancia do periodo definido para a pesquisa deveu-se a ocorréncia de mudancas
significativas, tanto nas estratégias adotadas pela organizacéo analisada, quanto nas estruturas

organizacionais, que permitiram realizar as analises para atender ao objetivo desta Tese.
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1.6 ESTRUTURA DA TESE

Esta Tese foi estruturada em quatro capitulos, conforme Figura 1. O primeiro teve como
objetivo apresentar uma introdugcdo ao projeto, o tema do estudo e 0s pontos que Serdo
pesquisados, assim como: contextualizacdo e formulacdo do problema, objetivos, justificativa,
delimitacdo e estrutura atual do projeto. O segundo capitulo foi dividido em seis se¢des: a
primeira abordou o conceito de organizacao, a segunda o conceito de estratégia organizacional,
a terceira o conceito de estrutura organizacional, a quarta as correlacfes entre a estratégia e a
estrutura organizacional, a quinta sobre 0 modelo de congruéncia organizacional e a sexta e
ultima secdo abordou os tipos de estrutura organizacional. O terceiro capitulo foi representado
pela metodologia empregada e os detalhes da pesquisa realizada. No quarto capitulo
apresentou-se a organizacao analisada. No quinto capitulo foram apresentadas as consideragdes

finais. Ao final, foram trazidas as referéncias utilizadas em todo o trabalho.

Figura 1 — Estrutura do Projeto de Tese

Cap.1 Cap. 2 Cap.3 Cap. 4

+ Apresentaco do Tema - Organizagdo * Delineamento da ¢ Resultados
« Contextualizagio e + Estratégia Pesquisa
Formulagdo do Organizacional *+ Universo e Amostra
Problema * Estrutura + Coleta de Dados
* Objetivo Organizacional * Instrumento da Coleta
* Justificativa * Correlacdes entre de Dados
+ Delimitagéo Estratégia e Estrutura * Andlise de Resultados
* Estrutura do Projeto Organizacional
= Congruéncia
Organizacional
= Tipos de Estrutura
Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Referencial Tedrico foi primeiramente apresentado o conceito de organizacao,
seguido do conceito de estratégia organizacional, da importancia da correlacao entre a estratégia
e a estrutura organizacional, do conceito de congruéncia organizacional e, por fim, das diversas
modalidades de estrutura organizacional encontradas na bibliografia, com suas caracteristicas,
vantagens e desvantagens. Ao final de cada segdo, foi definida uma clara definigdo do conceito

que foi utilizado neste trabalho.

2.1 ORGANIZACAO

O conceito de organizacdo, uma das bases para esta tese, € um conceito que ja foi
amplamente abordado por diversos autores, que representaram diversas linhas de pensamentos
e concepgdes. Considerando isto, este capitulo abordou somente aquelas concepgbes que mais
se aproximam daquela, que por opcao, foi escolhida como base conceitual para esta pesquisa.

A concepcao de organizacdo complexa comecou a ser formalizada no final do século
XIX com base nas mudancas nas relacfes das pessoas com as organizagdes. Nessa concepcao,
as pessoas deixaram de atuar em virtude de questdes ligadas a comunidade, amizade ou
parentesco para atender aos objetivos de organizagdes que ndo possuem relagdes afetivas. Estes
objetivos tornaram-se o ponto central do conceito de organizacdo complexa (MARINHO, 1990;
ETZIONI, 1964).

Segundo Barnard (1971), a organizagdo formal seria um sistema de atividades ou forgas
conscientemente coordenadas entre duas ou mais pessoas.

J& para Pfiffner e Sherwood (1965), a organizacdo foi o meio pelo qual pessoas,
empenhadas em desempenhar uma complexidade de tarefas, se relacionavam entre si no
estabelecimento e realizavam consciente e sistematicamente objetivos em que concordam de
maneira muatua.

De certa forma, complementando o conceito de Pfiffner e Sherwood, Litterer (1970)
afirmou que as organizacGes formais sdo entidades que produzem alguma coisa, e atuam

voltadas para a execugdo de seus propdsitos e objetivos.
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As organizagOes seriam estruturas que tém como objetivo central apreender, dirigir
sistemas de fluxos e determinar os inter-relacionamentos das diferentes partes, segundo
Mintzberg (1995).

Por outro lado, Morgan (1996, p.24) afirmou que as organizagdes “raramente sdo
propostas como um fim em si mesmo. Sao instrumentos criados para se atingirem outros fins”.

Weber (1982) fez uma distin¢éo entre organizagdo social e grupo empresarial, pois este
ultimo esta fechado ou limita a admisséo de estranhos por meio de regras. Blau e Scott (1970)
também distinguiram as organizagdes sociais e organizacdes formais, sendo estas criadas
formalmente com o propdsito explicito para certas finalidades.

Em seu sentido mais amplo, organizacao poderia ser entendida como o processo pelo
qual se faz com que a estrutura da organizacdo se ajuste a seus objetivos, a seus recursos e a
seu ambiente, segundo Stoner (1985).

Uma organizagdo poderia ser considerada uma coordenacéo de diferentes atividades de
individuos com a finalidade de efetuar transacdes planejadas, segundo Lawrence e Lorsh
(1972). Em parte, seguindo essa mesma concepgéo, Cichocki e Irwin (2011), acrescentaram
gue uma organizacdo seria uma reuniao de pessoas em uma comunidade que teria um proposito,
e estruturada de modo que as partes sejam organizadas para serem interdependentes e
coordenadas para formar um todo sistematico.

Por outro lado, Magalh&es (2014) afirmou que a organizacao seria uma reunido de atores
que possuem uma agenda individual propria, mas eles irdo contribuir de alguma forma para os
propositos comuns da organizacdo, e essa contribuicdo sera mais efetiva para organizacdo
dependendo de qual modelo de gestdo se adotou.

Para Daft (1999), as organizacdes seriam entidades sociais dirigidas por metas,
projetadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e
interligados ao ambiente externo.

Na mesma linha das concepgdes que foram destacadas anteriormente de Magalhdes
(2014) e Daft (1999), Puranam, Gulati e Reitzig (2011) definiram que as organizac¢des seriam
um sistema multiagente, ou seja, que ndo sdo formadas por um Unico agente solitario, com
limites identificaveis que podiam ser definidos através de cargos ou contratos, e com metas para
as quais os esforcos dos agentes deveriam contribuir: os agentes ndo atuariam isoladamente.

Vieira e Quadros (2017) consideraram que as organizac@es deviam ser entendidas como
sistemas abertos condicionados e afetados pelas influéncias do seu entorno.

Frente ao apresentado anteriormente, considerou-se para essa pesquisa, 0 conceito de

organizacdo como um sistema aberto, que possui uma estrutura organizacional, com objetivos
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a serem atingidos através de processos de planejamento e que estd exposta as mudangas do
ambiente como base dessa pesquisa. Este conceito é fundamental quando da concepcéo de um
projeto organizacional, principalmente na contemporaneidade onde as mudangas ambientais
sdo tdo aceleradas.

Esse trabalho teve como foco o conceito de organizacdo empresarial formal.

2.2. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A busca de um processo que possa trazer resultados futuros melhores para as
organizac0es é algo que tem invadido as mentes de académicos, consultores e gestores. Um dos
processos, nessa busca de melhores resultados futuros, é o de uso de estratégias. Escolas de
negodcios no mundo todo destinam diversas disciplinas, departamentos e centros de pesquisa
com foco em estratégia empresarial.

Segundo Mintzberg (1994), o planejamento estratégico seria uma programacao
sistemética das estratégias, que foram definidas previamente, e que fariam parte de um plano
de acdo para organizacdo. Mintzberg (1994, p.27) reforcou a importancia do planejamento
quando afirmou que este “[...] conquistou um nicho viavel para si mesmo, por meio de seus
préprios sucessos e fracassos. A necessidade, portanto, ndo é criar um lugar para o
planejamento, mas sim reconhecer o lugar que ele ja ocupa”.

Mintzberg (2007) abordou a questdo de que muitas vezes o caminho de
desenvolvimento de implantacdo das estratégias ndo seguia totalmente um processo
metodoldgico, pois € muito frequente uma instabilidade no ambiente. Isso, no entanto, ndo
inviabiliza o processo metodoldgico, pois ¢ através dele que as organiza¢fes poderdo entender
melhor suas condicdes e buscar melhores oportunidades.

Para Montgomery (2012), a estratégia ndo seria uma solucdo e ou destino pré-
concebido, mas sim, uma jornada onde os problemas aparecerdao e deverdo ser resolvidos. A
estratégia faz parte de um processo dinamico que ndo pode ser encarada como algo acabado,
pois sempre havera algo no plano que precisa ser ajustado em virtude das indmeras
contingéncias que surgem no caminho.

Nadler e Tushman (1997) afirmaram que, no processo de planejamento, as
organizac0es, através de seus gestores, tém que tomar decisdes sobre como alocar, da melhor

forma possivel, 0s recursos para superar as restricdes e aproveitar as oportunidades que surgem
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no ambiente; e que, em sintese, a estratégia poderia ser definida como as escolhas sobre a forma
de atuar no mercado. As organiza¢Oes que fazem escolhas erradas terdo resultados ruins,
independentemente dos elementos organizacionais internos; mas as organizagdes que fizerem
escolhas corretas também terdo resultados ruins se ndo alinharem os elementos organizacionais
a essas escolhas.

Barney (2014) encarou 0 negocio que a organizagdo esta inserida como um jogo, e a
estratégia seria a forma tedrica usada para tentar se destacar, buscando alcancar altos niveis de
desempenho. Para que a estratégia obtenha esse resultado, seria necessaria uma compreensao
tanto externa do ambiente econdmico, na qual a organizacdo estaria inserida, como no ambiente
interno, com 0s processos organizacionais da organizacdo na implantagdo das estratégias.

Em complemento a esse conceito da estratégia como uma teoria, Barney e Hesterly
(2019) afirmaram que é uma teoria, uma escolha e uma aposta, pois ndo se sabe exatamente
quais serdo as mudangas que ocorrerdo no mercado e na concorréncia; e com isso ndo haveria
a certeza de que a estratégia adotada traria os melhores resultados futuros que estavam
previstos.

Essa concepcdo da estratégia como uma escolha ja tinha sido apresentada por Porter
(1996), quando afirmou que é necessario que a organizacdo escolha quais atividades vai fazer
e quais ndo vai fazer, pois muitas vezes elas sdo incompativeis estrategicamente. Para reforcar
esta ideia, Porter (1996), cita os exemplos de trés organizagdes que decidiram formas diferentes
de atuar com seus produtos e ou servicos: de atender muitas necessidades de poucos clientes,
de atender as necessidades amplas de muitos clientes em um mercado determinado e de atender
poucas necessidades de muitos clientes.

A estratégia, para Galbraith (2014), seria a dire¢do que a organizacdo deveria seguir
para o crescimento, orientando o comportamento das pessoas, e na mesma linha da concepgéo
do Porter, citada anteriormente, seria também realizar escolhas sobre o que iria fazer e o que
néo iria fazer, pois 0s recursos sao sempre limitados. A escassez de recursos seria o principal
motivo para as organizagdes terem uma estratégia definida, e o nivel dessa escassez de recursos
determinaria a maior ou menor definicdo da estratégia.

Para Barney e Hesterly (2019), a escolha/aposta de uma estratégia nao significava nada
sem um processo que garantisse sua adequada implementacdo. Para isso, seriam necessarias
praticas organizacionais consistentes com essa estratégia, destacando-se entre essas préaticas a
estrutura organizacional formal, os sistemas de controle da gestéo e as politicas de remuneragéo

dos empregados.



26

Na Figura 2, Barney e Hesterly (2019, p.11) representaram as etapas que a organizacdo

deveria seguir no processo de estratégia até alcancar a vantagem competitiva escolhida.

Figura 2 — Etapas do Processo de Estratégia

p External
Analysis
Threats

Mission ==p Objectives .
Opportunities

P Strategic Choice ==P Strategy Implementation ==P Competitive Advantage

Impact: Measurable Business Strategies Organizational Structure Disadvantage
None Specific » Internal — Cost Leadership Control Processes — Temporary
Positive Analysis — Product Compensation Policy — Sustained
Negative Strengths Differentiation Parity

Weaknesses Corporate Strategies Advantage
— Vertical Integration — Temporary
— Strategic Alliances — Sustained

— Diversification
— Mergers and
Acquisitions

Fonte: Barney e Hesterly (2019, p.11).

Para Whittington et al. (2021), a estratégia seria a dire¢do de longo prazo definida pela
organizacdo, e isto permitiria tanto um processo metodolégico como a inclusdo emergente e ou
incremental de estratégias. Tal aspecto ja havia sido abordado por Mintzberg (2007).

No sentido de desenvolver essa ideia de longo prazo, Johnson et al. (2017) apresentaram
que as organizacOes deveriam distribuir suas estratégias por trés horizontes diferentes (Figura
3): 0 primeiro seria voltado para os produtos, mercados e servigos atuais da organizacao; o
segundo seria para as atividades emergentes, com grande possibilidade de prover retornos
financeiros no futuro proximo; e o terceiro horizonte seria o destinado a projetos de pesquisas

e desenvolvimento que teriam um nivel grande de incerteza.

Figura 3 — Horizonte da Estratégia
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Fonte: Adaptado de Johnson et al. (2017).
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Rothaermel (2020) apresentou a estratégia como as a¢fes que a organizacdo tomaria
com o objetivo de conseguir um desempenho superior aos concorrentes, e essa superioridade
aconteceria na competigcdo por recursos, fossem financeiros, humanos, clientes etc.

Nesta mesma linha de pensamento de que a estratégia seria uma teoria e uma aposta
apresentada por Barney e Hesterly (2019), e que seria uma busca por vantagem sobre o
concorrente apresentada por Rothaermel (2020), Hitt, Ireland e Hoskisson (2020), consideraram
a estratégia um conjunto integrado e coordenado entre 0s compromissos e as a¢des voltadas
para a vantagem competitiva, e representaria uma escolha entre alternativas concorrentes que
definiriam o caminho que a organizagéo percorresse.

Rumelt (2011), ao diferenciar o que seria uma boa de uma ma estratégia, argumentou
que além de indicar um caminho claro a seguir, a boa estratégia deveria apresentar em detalhe
0s aspectos que a organizagdo superaria para alcancar 0s seus objetivos; enquanto a ma
estratégia normalmente ndo apresentaria clareza no caminho a seguir e muito menos 0s
problemas que deveriam ser corrigidos.

Neste trabalho, foram tratadas as estratégias que a organizacdo definiu formalmente e
de forma detalhada em seu processo de planejamento, que passou por etapas definidas. Estas
etapas normalmente foram compostas por um processo de explicitacdo da visdo

organizacional/missdo, valores/principios operacionais, estratégias, objetivos e taticas.

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Daft (1999, p.133) “[...]a estrutura de uma organizacao reflete-se em seu
organograma. Esse diagrama € a representacdo visivel de um conjunto completo de atividades
e processos subjacentes de uma organizagcdo”. Mintzberg (1995, p.10) aponta que “[...]a
estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente definida como a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenagéo entre essas
tarefas”.

Para Stoner (1985), a estrutura organizacional seria a disposi¢do e a inter-relacéo entre
as partes componentes e 0s cargos de uma empresa. A estrutura de uma organizagdo
especificaria a divisdo das atividades, mostraria como as fungdes ou atividades diferentes estdo

interligadas e em certo sentido também mostraria o nivel de especializacdo das atividades. Ela
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também indicaria a estrutura hierarquica e de autoridade da organizacdo, apresentando suas
relacdes de subordinac&o.

Stoner (1985, p.180) disse ainda que “[...]para mostrar a estrutura da organizagao, os
administradores normalmente fazem um organograma, que diagrama as funcdes, 0s
departamentos ou os cargos da organizacao e mostra como eles se relacionam”.

Galbraith, Downey e Kates (2011) destacaram a importancia da estrutura
organizacional, afirmando que ela estabeleceria as rela¢fes basicas de poder, trazendo varias
consequéncias em como 0s recursos da organizacdo s@o alocados e coordenados, ou seja, a
estrutura organizacional definiria quais as funcdes da organizacdo eram centrais para execugao
da estratégia e como os centros de lucro do negocio seriam configurados. Galbraith (2014,
p.22), reforgou, sintetizou e complementou esse conceito de estrutura organizacional afirmando
que “é sobre a distribuicdo de poder e autoridade através de uma hierarquia. Todas as
organizagdes que conhecemos tém formas hierarquicas”.

Para Vieira e Quadros (2017, p.206), a estrutura organizacional compreenderia o
amalgama que mantinha a organizagéo unida e coesa.

Ja, de acordo com Johnson et al (2017), as estruturas organizacionais definiriam
formalmente quais séo as fungdes, responsabilidades e linhas de comando das pessoas. Tais
estruturas poderiam ser vistas como esqueletos ou fundacdes das organizacGes, enquanto 0s
sistemas de gestdo seriam os musculos.

Na mesma linha, Burton, Obel e Hakonsson (2021) destacaram que a estrutura é a
particdo de tarefas por funcGes de trabalho e as relagcdes de subordinacdo entre as funcdes de
trabalho, e acrescentaram que a estrutura seria 0 meio para atingir os objetivos.

Stanford (2015), por sua vez, explicou que apesar de a estrutura organizacional nao
representar todos os elementos da organizacgéo, ela poderia representar a hierarquia, a linha de
comando, o numero de fungdes, de equipe e empregados, o nome das funcdes, o “core
business”, dentre outros elementos.

O conceito utilizado nesta pesquisa entendeu que a estrutura organizacional é
representada através do organograma, onde sdo apresentadas as distribuicGes de hierarquicas e
de responsabilidades, a linha de comando, subordina¢des e 0 modelo de estrutura utilizado pela

organizacéo.

2.4 CORRELACOES ENTRE ESTRATEGIA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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A ligagdo entre a estratégia e a estrutura de uma organizac¢ao ¢ um tema muito abordado.
Dentre os autores que escreveram sobre este tema, Chandler (1962) destacou que a principal
causa da estrutura organizacional ¢ a alteracdo ambiental: os diferentes ambientes levavam as
organizagdes a escolherem novas estratégias e estas estratégias exigiam diferentes estruturas
organizacionais. Ou seja, as organizacdes deveriam buscar o alinhamento entre 0 ambiente, a
estratégia e a estrutura organizacional.

A estrutura organizacional deve refletir a adocdo de uma ou outra estratégia que a
organizacdo traca em termos de mercado, produto, cliente etc. Podemos usar um exemplo de
um banco, que define em suas estratégias o aumento de clientes corporativos: possivelmente,
sera criada uma estrutura para atender essa necessidade. Em um outro exemplo, se uma empresa
industrial tem como estratégia a diminuicdo de custo, possivelmente optard por uma estrutura
mais centralizada.

Muitos autores destacaram a necessidade de deixar de olhar para organizacdo como um
sistema fechado, para poder entender seus relacionamentos, sendo a varidvel central nessa
concepcao a formacdo e implementacdo de estratégias. Estas teriam impacto direto na
configuracéo estrutural e no alinhamento entre organizacdo e o ambiente (MILES et al., 1978;
CHANDLER, 1998; PORTER, 1991; ANSOFF, 1977; OLIVEIRA, 1988).

Woodward (1977, p.97) disse que “[...]Jo critério para determinar se uma estrutura ¢é
apropriada para uma determinada organizacdo deve ser baseado na extensdo em que essa
estrutura facilita o alcance dos objetivos da empresa”.

Hampton (1981, p.38) citou uma pesquisa, realizada pelo Massachusetts Institute of
Technology, onde foram comparadas algumas empresas que fizeram agrupamentos dos
empregados com base funcional e outras empresas que fizeram agrupamentos com base no
produto, chegando a conclusdo de que as que fizeram o agrupamento com base funcional
obtinham um melhor produto. Baseado no resultado dessa pesquisa, Hampton concluiu que
“[...]se a superioridade do produto for critica a estratégia da empresa, deve-se aplicar, entdo, a
estrutura funcional”.

Por outro lado, Hampton (1981, p.239) afirmou que “[...Jembora as estruturas funcionais
estivessem associadas a produtos techicamente superiores, as estruturas por produto estavam
associadas a um melhor histérico de cumprimento de cronogramas e controle de custos”, e
afirmou também que “[...Jum estudo feito pela Universidade de Harvard em 385 empresas
mostrou que as empresas com estruturas por produto eram mais eficazes no que se refere a

criacdo e venda de produtos novos do que aquelas que ndo tinham esse tipo de estrutura”.
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Hampton concluiu que a estrutura por produto seria mais adequada quando a estratégia fosse
focada em custos e em inovacéo de produto.

As mudancas nos ambientes politico, econdmico, social, tecnoldgico, cultural,
demografico e ecoldgico, para Hall (1984), impulsionavam a adogdo de novas estratégias
empresariais nas organizacoes, e estas, para se manterem competitivas e lucrativas, precisariam
ser permeaveis as mudangas do ambiente, ou seja, ndo deveriam perder de vista o referencial
ambiental como o principal topico do processo de mudanca e adaptacdo estratégica.

Segundo Galbraith e Kazanjian (1986), quando fosse definida uma nova visédo de
estratégia e diversificacdo, seria apropriado revisar a estrutura organizacional.

Galbraith e Lawler 11 (1995) relacionaram a escolha de uma estrutura funcional,
divisional ou holding a estratégia escolhida pela organizagé&o.

Para Nadler e Tushman (1997, p.30):

Para os gerentes, essas decises sobre oferta, mercados e vantagem competitiva sdo
cruciais. As organizacdes que tomam as decisOes estratégicas erradas terdo um
desempenho inferior ou falhardo. Nenhuma quantidade de design organizacional pode
sustentar uma estratégia mal concebida. Da mesma forma, nenhuma estratégia, por
mais deslumbrante que parec¢a no papel, pode ter sucesso a menos que seja consistente
com as capacidades estruturais e culturais da organizacdo. O desafio do gestor,
consequentemente, é projetar e construir uma organizacdo capaz de cumprir 0s
objetivos estratégicos.

Para Clegg, Hardy e Nord (1999) a estrutura organizacional ndo deveria ter uma forma
Unica para todas as organizagdes: ela deveria ser otimizada de acordo com a estratégia definida.

Galbraith, Downey e Kates (2011) reforcaram essa ligagdo direta entre estratégia e
estrutura organizacional, quando afirmaram que nenhuma estrutura € melhor para todas as
organizacg0es, ou seja: que a melhor seria aquela que ajuda a organizag&o a atingir sua estratégia.
Para os autores, existiam varias maneiras de estruturar a organizacdo. Como acontece com todas
as escolhas, cada uma envolve trade-offs e compromissos. O objetivo na escolha de uma
estrutura seria maximizar os critérios de design estratégico, minimizando o0s impactos
negativos.

Na visdo de Galbraith, as escolhas que as organizacdes faziam atraves da definicdo da
estratégia, em virtude da escassez de recursos, iriam “orientar as decisfes sobre a estrutura da
organizacdo, recompensas, processos e praticas de pessoas” (Galbraith, 2014, p.20).

Segundo Kaplan e Norton (2005), as empresas falhavam na execucao de suas estratégias
em virtude da falta de alinhamento de seus processos de gestdo e clareza de papeis nas suas

estruturas organizacionais.
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Para Rabelo (2013), a ligac@o entre a estratégia e a estrutura acontecia no processo de
planejamento e implantagdo das estratégias, pois se desenvolviam em fases que levariam a uma
estrutura organizacional e, a0 mesmo tempo, a estrutura organizacional impactaria o
desenvolvimento das estratégias.

Nesta mesma linha, de entender a estrutura organizacional como uma parte inerente ao
processo estratégico de uma organizacao, Barney e Hesterly (2019) simplificaram, com a Figura
2, qQue a estrutura organizacional é um dos trés elementos no processo de implantacdo da
estratégia.

Whittington et al (2021) citaram que uma das questdes fundamentais para 0 sucesso na
implantacdo de uma estratégia escolhida pela organizacdo seria responder a questdo: Qual a
estrutura organizacional necessaria?

Segundo Marin (2014, p.154):

La teoria de la contingencia estructural indica que no existe una Unica manera de
configurar la estructura organizacional, pues su disefio depende de la influencia de
distintos factores contingentes como lo son el ambiente y la estrategia. Debido a que
mucho del trabajo de esta teoria se rezag6 en el estudio de interaccion entre las
variables de estructuracion, no dejé muy claro como esas relaciones potencian el
desempefio superior. Es por eso que subyace la teoria de la co-alineacion estratégica
para superar los vacios dejados por su teoria precedente y explicar que lograr el
ajuste o fit entre las variables de estructuracion y el ambiente, es una condicidn
imprescindible para alcanzar un mayor desempefio organizacional.

Para Junqueira et al. (2016), as premissas do modelo de for¢as competitivas influenciam
a definicdo das estratégias a serem adotadas e estas moldam a estrutura.
Vieira e Quadros (2017, p.216) concluem, em seus comentarios finais do ensaio tedrico

sobre a organizacdo para a inovagao, que:

[...] para enfrentar os desafios especificos colocados pela inovagdo e pela
competitividade em seu ambiente (setor/mercado) de atuagdo, as empresas formulam
estratégias que dependem da exploracéo de seus recursos e capacidades (que gerem
valor, sejam raros, sejam dificeis e custosos para imitar) e de sua habilidade de se
organizar para exploré-los, assim como formalizam estruturas, sistemas de controle
gerencial (modelos, sistemas e ferramentas de gestao) e politicas de recompensas para
colaboradores.

Rocha, Cerretta e Battisti (2016) realizaram uma pesquisa com empresas localizadas no
municipio de Vitorino — PR e tiveram como resposta que o comportamento estratégico reativo
indicado em 39,4% das empresas na area de engenharia indicou uma caréncia na habilidade de

resposta as mudancas ocorridas no seu ambiente, pois elas tenderiam a ndo investir em novos

produtos e servigos a ndo ser quando ameacadas por competidores. Esse comportamento apareceu,
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principalmente, em empresas em que a tomada de decisdo e o controle tiveram alto grau de
centralizacdo e possuiam uma estrutura organizacional rigida.

Na pesquisa realizada por Neis, Pereira e Maccari (2017), chegou-se a concluséo de que
as duas proposicdes pesquisadas foram confirmadas; que o processo de planejamento
estratégico influencia e é influenciado pela estrutura organizacional.

Segundo Vieira e Quadros (2017), o desempenho da organizacao dependeria do ajuste (fit)
entre 0 ambiente, a estratégia e as estruturais organizacionais. As organizacdes que conseguissem
desenhar estruturas consistentes alinhadas com sua estratégia e seu ambiente teriam maior resultado
que as organizagdes que ndo realizassem este ajuste.

A estrutura organizacional, que permite formas mais flexiveis de arranjos, poderia
auxiliar na estratégia voltada para diferenciacdo de produtos ou servicos, onde a velocidade no
desenvolvimento e langcamento de novos produtos ou servigos traria como resultado uma
vantagem competitiva para a organizacdo. Isto poderia ocorrer, por exemplo, em empresas
como a farmacéutica, onde equipes multidisciplinares explorariam diferentes disciplinas
cientificas para desenvolver novas categorias de drogas, na visdo de Barney e Hesterly (2019).

Por outro lado, Barney e Hesterly (2019) afirmaram também que as organizacgdes que
seguissem estruturas organizacionais menos flexiveis, como o caso de empresas que adotassem
modelos mais verticalizados, teriam mais dificuldade e ou resisténcia de entrar em novas areas,
novos produtos ou Novos servigcos que tivessem ganhos incertos, pois 0s custos de saida seriam
muito altos. No entanto, os autores reforcam gque mesmo as estruturas organizacionais menos
flexiveis, como a funcional, poderiam auxiliar em um modelo verticalizado de organizacéo que
busca uma estratégia de baixo custo.

Ainda, de acordo com Barney e Hesterly (2019), empresas com estratégia de
diversificacdo buscariam estruturas por divisao ou hibridas, que poderiam variar de organizacédo
para organizagdo. Tais estruturas seriam configuradas por produto, clientes, mercados,
geogréafica e por processos; e estas divisdes normalmente possuiriam bastante autonomia
gerencial, permitindo que as reas funcionais corporativas variassem sua forma de atuacéo.

Segundo Johnson et al. (2017), a implementacdo bem-sucedida da estratégia, mesmo a
melhor desenvolvida, somente ocorreria se as pessoas, equipes e gestores, que compdem a
organizacdo, soubessem claramente o0 que € necessario fazer. Para isso, as estruturas
organizacionais e 0s sistemas de gestdo precisariam ser consistentes com a estratégia.

Na Figura 4, Johnson et al. (2017) expressaram a interdependéncia entre estratégia,
estrutura e sistemas, onde qualquer projeto organizacional deveria buscar uma adequada

correlacdo entre a estratégia, a estrutura organizacional e os sistemas de gestéo.
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Figura 4 — ConfiguracBes Organizacionais

Estratégia

Configuracao Organizacional

Fonte: Adaptado de Johnson et al. (2017).

Stanford (2015) abordou a necessidade de um pensamento holistico para analisar 0s
diversos elementos da organizagao além da estrutura organizacional; esses ajustes deveriam ser
baseados tanto no planejamento como nas intera¢fes sociais. Ela afirmou também que tanto a
estratégia quanto os objetivos de uma organizacdo bem gerida garantiriam uma experiéncia de
alta qualidade para clientes e para seus proprios funcionarios, mas para isso seria preciso um
alinhamento dos diversos elementos da organizacéo, em particular a estrutura organizacional
com a estratégia, o que facilitaria a criacdo, o desenvolvimento e a implantagdo de projetos
coerentes.

Este trabalho teve como base os seguintes pontos:

e A ideia central de que é fundamental o alinhamento e a congruéncia, dos
diversos componentes da organizacao, para suportar a estratégia definida pela
organizagdo. Segundo Kates (2015), quanto mais a estrutura, 0S processos, as
recompensas e as praticas das pessoas reforcam as ages e comportamentos
desejados, melhor posicionada esta a organizagdo para atingir seus objetivos;

e O trabalho teve como foco a relacdo entre estratégia e estrutura organizacional,
apesar da importancia para o sucesso na implantacdo de estratégia passar pelo
alinhamento de outros elementos da organizacao; e

e A concepcdo de que a partir de uma estratégia definida, existem escolhas de
estruturas organizacionais que podem implementar essa estratégia melhor do

gue outras.
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2.5 CONGRUENCIA ORGANIZACIONAL

Satyro et al. (2014) realizaram uma pesquisa no sentido de buscar quais seriam as
diversas abordagens de alinhamento estratégico que poderiam ser encontradas na literatura
especializada. As seguintes terminologias foram mais utilizadas: alinhamento da estrutura,
contingéncia estratégica, coalinhamento estratégico, ajuste estratégico, consisténcia estratégica,
modelo de congruéncia e alinhamento de estratégias.

O Modelo de Congruéncia Organizacional, Figura 5, comecou a ser construido por
Nadler e Tushman na década de 70, tendo como base os trabalhos desenvolvidos por Katz e
Kahn, Lorsh entre outros, e, ao mesmo tempo, Galbraith J. desenvolvia seu trabalho de
Organization Design na universidade de Columbia e Leavitt H. na universidade de Stanford.

Figura5 Modelo de Congruéncia Organizacional
Informal
Organization
ra N
Formal

System
Resources Work TWII‘I Unit
Individusl

il
--—r

I \./

Fonte: Nadler e Tushman (1997, p.38).
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Segundo Nadler e Tushman (1997, p.28), 0s componentes organizacionais
contemplados no modelo de Congruéncia, Figura 5, independente da organizacéo, estariam em
varios niveis de equilibrio e consisténcia entre si. Quanto maior este nivel de equilibrio ou
congruéncia, mais eficaz a organizacdo se mostraria: “Este modelo ilustra claramente o papel
critico da interdependéncia dentro do sistema e da énfase especial ao processo de transformacao

— 0 meio pelo qual a organizagdo converte entrada em saida”.
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Nadler e Tushman desenharam o modelo com base na metafora das organizag@es vistas
como sistemas abertos, que sofriam influéncias do ambiente chamadas inputs e que produziam
os chamados outputs, as saidas do sistema, que representavam o resultado do processo de
transformac&o que ocorria no seu interior. A organizagdo seria uma entidade onde as entradas
se transformariam em saidas e o0 conceito de congruéncia traria a ideia de causalidade: quando
a estrutura organizacional ndo apresentasse uma harmonia ou congruéncia com a estratégia
tracada, a consequéncia provavel seria o desempenho deficiente da organizacéo.

Os inputs previstos no modelo de Congruéncia Organizacional seriam compostos pelo
ambiente onde a organizacdo atua, pelos seus recursos e pela historia do desenvolvimento da
organizacdo. A partir destes trés elementos, seria desenvolvida a estratégia da organizagdo
(NADLER; TUSHMAN, 1997).

O modelo representado na Figura 5 possui quatro componentes organizacionais centrais:
0 Trabalho (Work), a Estrutura Organizacional Formal (Formal Organization), os Elementos
Organizacionais Informais (Informal Organization) e as Pessoas (People). O componente
Trabalho se caracterizaria pelo desenho e execucdo dos processos basicos de producdo. A
Estrutura Organizacional Formal seria explicitada formalmente através dos organogramas, 0s
processos chaves da organizagdo, e os procedimentos, que definem e orientam as atividades
que seriam desenvolvidas pelos individuos em relacdo a estratégia definida. Os Elementos
Organizacionais Informais basicamente seriam formados pela cultura organizacional e o
ambiente empresarial. O componente organizacional Pessoas seria composto pelas
caracteristicas, habilidades, conhecimento, experiéncia, expectativas, padrdes de
comportamento e demografia (NADLER; TUSHMAN, 1997).

Os outputs do modelo seriam, além do resultado econémico do que a organizacdo
entrega e da sua eficacia em atender o mercado, o desempenho dos individuos e equipes. E para
medir o desempenho de como a organiza¢do produz esses outputs, 0 modelo sugere trés
critérios: 0 sucesso que conseguiu no cumprimento dos objetivos definidos na estratégia; o
adequado uso dos recursos internos disponiveis; e 0 aproveitamento das novas oportunidades e
o afastamento das ameacas do ambiente (NADLER; TUSHMAN, 1997).

Analisando a organizagdo pela sua capacidade de produzir output, Nadler e Tushman
(1997, p.31) afirmavam que

Para o gestor envolvido no desenho organizacional, a questéo central é a identificagdo
de “gaps de desempenho”. Isso implica uma comparacdo dos objetivos especificos

articulados na “intengdo estratégica” com o resultado real. As “lacunas” ajudam a
destacar as atividades em que a producdo esta aqguém dos objetivos e fornecem
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diretrizes essenciais para descobrir onde na organizagdo os esforcos de redesenho
precisam ser concentrados.

Ainda, de acordo com Nadler e Tushman (1997), o modelo de congruéncia poderia
ajudar os gestores que estavam envolvidos no projeto de tornar a organizacdo capaz de atingir
as metas definidas nas estratégias a resolver a questdo central, que seria identificar onde estéo
as lacunas de desempenho, como foi destacado anteriormente.

Entre outros autores, que também tratam sobre o conceito de congruéncia
organizacional, destacamos Marin-ldarraga e Cuartas (2014, p.160), que definiram o conceito
da seguinte forma:

Los rasgos comunes de las diferentes aproximaciones son la consideracién de un
estado de congruencia necesario denominado ajuste o fit em su acepcion inglesa, y
que ha sido asumido como un simbolismo lingliistico para explicar la sincronia,
consistencia o coherencia requerida entre los factores situacionales, los parametros

estructurales endégenos y el desempefio organizacional, en una perspectiva holistica
e integrada.

Venkatraman (1989) afirmou que a congruéncia € avaliada tendo como base critérios
pouco objetivos, pois considerava 0s atributos como pouco ou muito congruentes, dependendo
de uma interpretacdo e/ou validagéo.

Para Burke e Litwin (1992, p.525), o modelo proposto por Nadler e Tushman nao
apresentaria a ocorréncia de uma congruéncia, ou que niveis de congruéncia ou de
incongruéncia produziriam efeitos desejaveis ou indesejaveis. Burke (2017) afirmou, ainda, que
a falha do modelo de congruéncia residia no fato de que os autores ndo mostraram,
incisivamente, que variaveis eram centrais no seu modelo.

Como dito anteriormente, o Modelo de Congruéncia foi selecionado como referéncia
para este trabalho em virtude de sua simplificacdo na forma de analisar a relacdo entre a
estratégia e a estrutura organizacional, e essa simplificacdo contribuiu na anélise e sele¢do dos
documentos coletados na pesquisa. Foi realizado um corte no modelo de congruéncia, conforme
apresentado na Figura 6, focando especificamente na relacdo da estratégia e a estrutura

organizacional.
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Figura 6 — Modelo para anélise de indicios de relagdes entre a estrutura organizacional com a estratégia

Execugéo eficaz da
Estratégia
(Output)

I

I

I

I

|

| Estratégia Estrutura
1 Organizacional
|

|

|

|

|

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este foco se concentrou na analise da existéncia de relacdo entre as atribuicdes das
unidades organizacionais, descritas no Plano Bésico de Organizacdo, e as estratégias definidas
pela Petrobras para o periodo, o que de certa forma, poderia sanar as criticas apresentadas ao
modelo por Burke (2017) e Venkatraman (1989).

Para Nadler e Tushman (1997), os arranjos organizacionais formais, explicitos nas
estruturas, teriam suas atividades descritas para organizar o trabalho e orientar os individuos

em sua atuacéo de atividades condizentes com a estratégia.

2.6 TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As estruturas organizacionais podem ser desenhadas seguindo tipos e estilos diferentes
para atender a forma como a organizacdo deseja operar e implantar o seu planejamento
estratégico em diversos ambientes em que atua.

Quando analisamos uma estrutura organizacional, possivelmente queremos identificar
0S seguintes aspectos: se ela favorece as decisdes que serdo tomadas e implementadas na
velocidade necessaria exigida pelas demandas do ambiente ao qual esté inserida; se consegue
manter a integracdo entre as diversas areas da organizagdo mantendo o melhor fluxo de
comunicacgdo, troca de conhecimento e melhor processo de trabalho; se esta flexivel para
permitir as autonomias nas diferentes areas/unidades que possuem demandas diferentes, se
favorece as inovacodes, garantindo que estas sejam desenvolvidas e implementas para responder
no tempo adequado as novas demandas; e se garante os controles eficazes e eficientes

necessarios.
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Na visdo de Stanford (2015), as mudangas nas estruturas organizacionais afetariam
todos os outros aspectos na forma da organizacdo operar, por isso era essencial identificar a
correta estrutura organizacional como parte do processo de alinhamento. Ter clareza dos
caminhos para 0s negocios que a organizacdo estaria buscando e refletir sobre estruturas
potenciais eram consideradas, pelo autor, etapas importantes na concep¢do de uma organizacdo
eficiente.

Além das estruturas organizacionais que poderiam ser consideradas como consagradas
na literatura especializada — como a funcional, a divisional e a de matriz — Stanford (2015)
trouxe a questdo do surgimento das estruturas especializadas, como resultados de inovagdes
advindos das novas tecnologias digitais em processos produtivos e de trabalho. Tais estratégias,
de acordo com o autor, possibilitavam as diferentes formas de colaboragéo, de atuacdo em redes
de parceiros e de aliancas estratégicas.

Os responsaveis por desenvolver suas organizacdes devem escolher os tipos de
estruturas organizacionais que serdo utilizadas de acordo com os desafios estratégicos que
precisam enfrentar. Para esclarecer esta afirmacgao, Johnson et al. (2017, p.449) apresentaram
no Quadro 1 - Estratégia estrutura fit, uma correcdo simplificada entre as estratégias de
diversificacdo, internacionalizagéo e inovacao, que a organizagéo optou por implementar, e qual
seria o0 tipo de estrutura mais alinhada (fit).

No Quadro 1, quanto maior o0 nimero de asteriscos mais a estrutura estaria adequada a

estratégia, segundo Johnson et al. (2017).

Quadro 1 — Estratégia estrutura fit

% %k % * %k * %k * %k

Diversificacao *
Internacionalizagdo  * ok A R *
|nova(;§0 k% * %k %k % %k %k

Fonte: Johnson et al. (2017, p.449).

Comparar 0s tipos de estruturas organizacionais, com suas respectivas caracteristicas,
vantagens e desvantagens, ¢ um ponto inicial para um diagnéstico que pode auxiliar na escolha
entre a estrutura atual e as possiveis alternativas que atenderiam melhor a combinagdo dos

aspectos citados nos paragrafos anteriores.
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O Quadro 2 apresenta os tipos de estruturas encontrados na bibliografia pesquisada,

assim como suas caracteristicas, vantagens e limitagdes.

Quadro 2 — Tipos de Estrutura Organizacional

Tipo de Estrutura

Caracteristicas

Vantagens

LimitacOes

Funcional Dividida por funcdes como | Utilizacdo eficiente de Muitas vezes a tomada de
vendas, marketing finangas | recursos, resolucéao técnica deciséo é lenta. Nao
etc., tem suas origens na de problemas de alto nivel e | responde bem a situagdes
visdo de especializagdo na | oportunidades claras de que precisam de mudancas
gestdo de Taylor. promogéo dentro da funcéo. rapidas, muitas vezes 0s
As equipes sdo formadas Tem poucas estruturas para gestores ficam focados em
pelas suas capacidades reportar acdes, relacdo questdes
técnicas exigidas pela area | simples de subordinacéo, operacionais/funcionais
que trabalha. grupo de staff corporativo dificultando uma visdo
A autoridade é exercidaem | pequeno. Clareza em quais estratégica.
linha direta de uma funcdo | funcdes/tarefas devem ser Dificuldade em medir a
ou atividade especial. O desempenhadas, permitindo influéncia da atuacdo no
CEO tem duas um melhor acompanhamento | desempenho da organizagéo.
responsabilidades controle sobre as Lealdade funcional
principais: coordenar e operagdes/desempenho. dificultando o trabalho
liderar o processo de Permite o desenvolvimento cooperativo. Concentrada em
formulacdo da estratégiae | do conhecimento e um pequeno nimero de
direcionar as areas especializacdo nas areas funcdes de negécios.
funcionais em direg&o a funcionais. Dificulta em lidar com
estratégia. questdes especificas de
Voltada para o clientes, do produto e
desenvolvimento de diferencas geograficas.
produtos com ciclo de vida
longo, para ganhos de
escala e com isso muito
voltada para padronizacdo.
Voltada para a estratégia
de lideranga em custos.

Projetos E um tipo de estrutura | Foco no desenvolvimento do | Requer uma atencdo grande

organizacional que tem o
carater temporéario, sendo
alterada durante as fazes do
projeto e dissolvida apds o
término. A mudanga
constante é uma
caracteristica comum nesse
tipo de estrutura.
Normalmente reline
especialistas de outras areas
da organizacdo, que ap6s o
término do projeto
retornam para sua area de
origem. Muito utilizada por
organizacoes que
produzem bens ou servicos
de grandes dimensdes e que

requerem muito capital
financeiro; ou para
empresas que

coordenam/produzem

projeto, proporcionando um
menor periodo para o seu
término que pode gerar uma
vantagem competitiva para
organizacdo. Tem alta
flexibilidade de sofrer ajustes
conforme as necessidades
gue surgem nas etapas do
projeto. Com a existéncia de
um escopo detalhado do
projeto, permite o
acompanhamento e controle
do desempenho da estrutura.
Proporciona troca de
conhecimento.

na coordenacdo, para evitar
proliferacdo e ou desvios nos
projetos. Requer gestores
com habilidades de atuar com
prazos, equipes temporérias e
multidisciplinares. As
mudangas e ou dispersdes das
equipes podem dificultar o
processo de o acumulo de
conhecimento.
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Tipo de Estrutura Caracteristicas Vantagens LimitacGes
eventos  com prazos
determinados.

Matricial/ Este tipo de estrutura | Apresenta flexibilidade na De gestdo complexa, pois

hibrida ganhou !mporténcia em | utilizagdo de recursos pode estimular disputas
contrapartida a um modelo | humanos, rapida adaptacdo internas de poder
funcional puro de | as mudancas, foco nos ocasionadas por questdes de
organizacdo e pode | processos produtivos e supervisao de definicdo de
representar, de certa forma, | coordenacdo de projetos. responsabilidades, que
uma extensdo do conceito | Possibilita um ambiente para | muitas vezes estdo
de organizacdo por projeto. | o desenvolvimento de sobrepostas e/ou com dupla

organizacdo | habilidades especializadas autoridade, em contraponto

matricial/hibrida  muitas | onde sejam necessarias. ao principio de unidade de
vezes é baseada em no | Possibilita com mais comando. Vai exigir uma
minimo duas dimensdes, | facilidade a formacdo de grande interacdo pessoal,
sendo uma funcional e | equipes multifuncionais demandando uma equipe de
outrapor area geograficaou | temporarias para o maior maturidade
por produto ou etc. desenvolvimento e a profissional. Pode ocasionar
E muita utilizada em | implantacdo de novos grupos isolados de
organizacdes que adotaram | produtos/servicos. Permite o | desenvolvimento de produtos
estratégias de diferenciacdo | compartilhamento de ndo vinculados a estratégia
e de atuacgdo global, porque | conhecimento entre as da organizacdo. Pode
permite misturar dimensdes | equipes. A flexibilidade de ocasionar demora no
diferentes, como uma | mais de uma forma de processo decisorio, pois
dimensdo regional e outra | estrutura favorece empresas podera exigir o
global. Este tipo de requer | com grandes dispersfes posicionamento de gestores
dos  gestores  diversas | geograficas. de diferentes areas.
habilidades para o trabalho
colaborativo.

Divisional A organizacéo se divide por | A organizacgéo foca no Pode ocasionar uma perda de

/produto/servico

divisdes/areas

determinadas pelos
principais produtos, muitas
vezes estas divisbes séo
unidades de negbcios
independentes. Atua em
canais diferentes de venda e
suprimentos. E  muito
utilizada em organizacdes
que adotaram estratégia de
diferenciagdo por produto.

desenvolvimento de produtos
que pode ter ciclo de vida
curtos. Tem um bom
funcionamento quando
existem canais de vendas,
distribuico e suprimentos
diferentes por produto.
Permite que unidades
autdbnomas sejam controladas
de forma mais distante. Essa
maior autonomia permite a
atuacdo mais focada nas
estratégias especificas do
produto/servico. Pode
proporcionar maior
flexibilidade de alteracéo
estrutural.

economias de escala
ocasionando um maior custo
unitério. Se a organizagdo
tiver uma disperséo
geogréfica, podem surgir
dificuldades de coordenacéo
e ou para lidar com
realidades locais
diferenciadas. Pode gerar a
duplicacéo de atividades com
outras divisdes e a area
corporativa, dificultar o
compartilhamento de
conhecimento, menor
colaboracdo entre as divisdes
e as estratégias divisionais
podem sobrepor as
corporativas.

Divisional
/geografico

/mercado/clientes

A estrutura da organizacdo
¢ desenhada por regides
geograficas onde atua ou
pelos principais mercados
ou por segmento de
clientes. Pode acontecer em
momentos de expansdo,
principalmente

internacional ou em paises
com grandes dimensdes

Tem uma prestacédo de
servicos normalmente
adequada ao local ou
mercado que atua. Maior
proximidade as reais
necessidades dos clientes,
estes podem perceber a
organizacdo como local.
Existe a possibilidade de
oferecer servigos/produtos

Podem surgir dificuldade de
relacdo com outras areas da
organizacdo e a diregdo
central. Demora na
implantacdo de novos
produtos e ou servicos.
Maior dificuldade de
implementar estratégias
globais da organizacdo. Nem
tem foco na economia de
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Tipo de Estrutura

Caracteristicas

Vantagens

LimitacGes

geogréfica que tornam os
mercados muito distintos
entre si, ou com alto custo
de logistica. E muito
utilizada em organizacdes
que adotaram estratégia de
diferenciacdo por qualidade
de atendimento e servigo.
Utilizada em contrapartida
a estrutura funcional que

tem dificuldade  com
diferencas regionais,
clientes etc.

por segmento de mercado ou
de clientes. Passa a ter um
grande conhecimento dos
mercados e dos clientes.
Maior velocidade de
atendimento aos clientes.
Possibilita um menor custo
logistico se a producéo
estiver junto ao mercado.
Permite que unidades
autdbnomas sejam controladas
de forma mais distante. Essa
maior autonomia permite a
atuacdo mais focada nas
estratégias especificas do
mercado, geografica e dos
clientes.

escala. Dificuldade de
especializacdo funcional.
Pode gerar a duplicacéo de
atividades com outras
divisdes e a area corporativa,
dificultar o
compartilhamento de
conhecimento, menor
colaboracdo entre as divisdes
e as estratégias divisionais
podem sobrepor as
corporativas.

Divisional A estrutura organizacional Tem uma aceitacéo De dificil implementacéo,

Iprocesso esta dgser)ha_da em torno maior que a _ pois alguns processos
dos principais processos da | estrutura funcional. passam por quase todas as
organizacdo. Tornou-se Possibilita, na areas da organizacao e outros
uma alternativa a estrutura implantacéo, a tem outro tipo de dimenséo,
funcional. revisdo dos criando problemas de

principais processos sobreposicéo, duplicagdo,
chaves da gaps e confrontos com
organizacdo, com gestdo central.

ganhos de tempos, €

aintroducéo de

NOVOS Processos.

Em Rede Nas organizacdes que se Possibilita as respostas Pode criar dificuldades de
estruturam em rede, o rapidas para atender as novas | coordenagao entre 0s grupos.
trabalho é organizado em demandas dos mercados e O processo de
torno das entregas por cada | clientes, pois as unidades acompanhamento de
unidade, muitas vezes tém grande autonomia. desempenho é mais
porque elas tém formas complexo. Pode acontecer
distintas de trabalhar. As uma falta de especializacdo
unidades funcionam em funcional.
combinacdo, pois a entrega
ao cliente precisa estar
adequada.

Cluster E um modelo de Ter parcerias especialistas Requer muita atencéo na

subcontratagéo que uma
equipe no central dirige
toda a empresa. Os
subcontratados sdo 0s
aglomerados em torno
dessa administragdo. Os
contratos de trabalho
especificos e temporais
partem do ponto central. O
objetivo do modelo de
cluster é fornecer aos
clientes soluces
inovadoras por meio de
equipes eficazes de
individuos altamente
qualificados. O modelo de
cluster € um exemplo de

em atuar em pontos
especificos da cadeia de
valor, desenvolvendo
habilidade, criando a
possibilidade de ganhos em
economias de escala e maior
velocidade de introduzir
novos produtos no curto
prazo.

selecdo das parcerias, pois
precisam estar habilitados e
sincronizados na resolucéao
dos desafios e problemas.
Complexidade no exercicio
de uma direcgéo central
claramente definida.
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Tipo de Estrutura Caracteristicas Vantagens LimitacGes

estilo organizacional ideal
para condigBes que exigem
flexibilidade, inovacéo e
mudanca.

Fontes: Elaborado pelo autor baseado em Nadler e Tushman (1997), Stamford (2015), Barney e Hesterly (2019) e
Johnson et al (2017).

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., serviu de base para as analises que
foram realizadas sobre a adequacao de uso de um modelo de estrutura organizacional frente a
estratégia escolhida pela organizacao investigada.
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3 METODOLOGIA

Nesta parte do trabalho, é apresentado o caminho metodolégico escolhido para o
desenvolvimento da pesquisa, desde a estratégia, a abordagem, o delineamento, a construcéo e
validagdo do instrumento de pesquisa, a definicdo da amostra, 0 método de coleta e, por fim, a
anélise de dados.

A pesquisa foi descritiva, pois analisou a situacdo da estrutura organizacional da
Petrobras e estabeleceu relagdes entre as mudancas organizacionais e as mudancas nas suas
decisBes estratégicas.

Quanto aos meios, a pesquisa foi: bibliografica, desenvolvida a partir do estudo
sistematizado de livros, jornais e revistas especializadas, teses, dissertacdes que tratem do tema;
e documental, feita por meio de documentos internos da Petrobras.

Segundo Gil (1995), a pesquisa bibliografica deveria ser feita tendo como base um
material j& elaborado, sendo as principais fontes os livros e os artigos cientificos. Para Martins
e Tedphilo (2009, p.54) “uma pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um assunto,
tema ou problema com base em referéncias publicadas em livros, periodicos, revistas,
enciclopédias, dicionarios, jornais, sites, CDs, anais de congressos etc.”

A pesquisa bibliogréafica, com relacdo ao referencial tedrico, que servira de base para o
conceitual da pesquisa e para o desenvolvimento da pesquisa documental, inicialmente utilizou
pesquisas em bases de trabalhos académicos com o critério da existéncia de palavras-chave na
lingua portuguesa, na lingua espanhola e na lingua inglesa, combinando os termos: “estrutura
organizacional”; “congruéncia organizacional”; e “estratégia organizacional”’. Como estas
buscas resultaram em um numero muito grande de publicaces, foi realizada uma mudanca de
estratégia de busca de producGes académicas, passando a ter como base, em acordo com 0
orientador, as referéncias indicadas por instituicdes reconhecidas internacionalmente, e 0s seus
possiveis desdobramentos em relacéo as referéncias bibliograficas.

As instituicdes selecionadas foram: European Organisation Design Forum (EODF),
Organization Design Forum (ODF), Organizational Design Community (ODC) e Journal of
Organization Design (JOD).

Esta etapa, além de proporcionar um aprofundamento na formulacdo do quadro tedrico,
serviu para definicdo da forma de pesquisa, ja que a leitura de outros trabalhos cientificos

contribuiria fortemente para esta definicéo.
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A investigacdo documental teve como objetivo a busca de informagdes historicas, dos
altimos 11 anos, como, por exemplo: estruturas organizacionais, estratégias, entre outros.
Consoante Gil (2002, p. 45), “a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo receberam
ainda um tratamento analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo com 0s objetos da
pesquisa”.

A pesquisa documental foi realizada na organizacdo selecionada, em documentos
disponibilizados no site da Petrobras e através do processo de acesso a informacédo do Governo
Federal, buscando as estruturas organizacionais implantadas no decorrer do tempo e as

estratégias organizacionais aprovadas.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para que este projeto alcangasse o0 seu objetivo principal, que € identificar os indicios
na estrutura organizacional capazes de apresentar uma possivel congruéncia com as
estratégias adotadas pela organizacdo, o presente trabalho foi divido em 3 (trés) etapas,
conforme descrito na Figura 7.

Figura 7 — Etapas do Percurso Metodol6gico da Pesquisa

- N

Etapa l Etapa 2 Etapa 3

« Pesquisa bibliografica + Pesquisa de campo * Analise
- Objetivo: identificar o estado * Documental: referente a « Andlise dos documentos

da arte da relagdo estrutura estruturas organizacionais e frente ao referencial teérico,
e estratégia organizacional. estratégias adotadas pela da verificando a existéncia de
empresa analisada. congruéncia entre a estrutura
organizacional e a estratégia
definida pela organizagdo.

\ 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na primeira etapa foi realizada uma pesquisa bibliogréafica, com o objetivo de identificar
0 estado da arte da relacdo entre as possibilidades de modelos de estrutura organizacional que
foram ou poderiam ser adotadas, as opcOes de estratégias organizacionais, e as possiveis
correlagdes.
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A segunda etapa teve como escopo, via pesquisa de campo, realizar uma busca
documental, referente as mudangas na estrutura organizacional ocorridas e as estratégias
formais definidas, ocorridas nos Gltimos 11 anos.

Segundo Nadler e Tushman (1997), seria impossivel entender como a organizacao se
encontra atualmente sem verificar os eventos do passado, e isto inclui particularmente as
estratégias adotadas e suas consequéncias sobre as estruturas adotadas, entre outros aspectos
organizacionais.

Na terceira etapa foi realizada a selecéo e analise dos documentos coletados, frente ao

referencial tedrico.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de uma pesquisa documental, como mencionada
anteriormente.

Segundo Bailey (1994), a pesquisa documental pode ser uma forma de pesquisa
apropriada quando queremos estudar longos periodos, buscando identificar uma ou mais
tendéncias no comportamento de um fenémeno.

Para Gil (2002), uma pesquisa poderia ser considerada como documental quando o
material de pesquisa tem origem interna em uma organizacao e ainda ndo recebeu nenhum
tratamento analitico, podendo ser relatdrios, apresentacdes etc.

3.3.1 Lista de documentos coletados para pesquisa

Os documentos utilizados para andlise tiveram duas fontes: o site da Petrobras e o
recebimento dos documentos via processo de acesso a informacao do Governo Federal.
Segue abaixo a Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.3 com os documentos da

Petrobras consultados.



Quadro 3 — Lista de documentos coletados para anélise

N° | Ano | Més | Dia Tipo Titulo do Documento | Assunto Geral Fonte
L. Plano Basico de Estrutura )
112012 2 Relatério Organizacio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
- Plano Basico de Estrutura .
2 [2012| 5 Relatério Organizagio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Plano de Negécios .
3 12012| 6 | 14 | Fato Relevante 2012-2016 Estratégia www.petrobras.com.br
Plano de Negoécios -
4 12012| 6 14 | Fato Relevante 2013-2017 Estratégia www.petrobras.com.br
5 12012| 6 Relatorio Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizagéo Organizacional
- Plano Bésico de Estrutura .

6 12012 9 Relatorio Organizagio Organizacional https://falabr.cqgu.gov.br/web/home
7 12012 11 Relatorio Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cgu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional

- Relatdrio de Gestdo
8 12012 12 | 31 Relatorio Sustentabilidade Organizacional www.petrobras.com.br
9 (2012 12 | 31 Relatério Re.la_torlo de Ge_:stag www.petrobras.com.br
Atividades Organizacional
- Plano Estratégico L.
102013 3 | 19 | Transcrigdo Petrobras 2020 Estratégia www.petrobras.com.br
~ | Plano de Negocios e -

1112013 3 | 15 | Apresentacdo Gestio 2013-2017 Estratégia www.petrobras.com.br
1212013| 4 Relatério Plano .BaS'PO de Est_rutu_ra https://falabr.cgu.gov.br/web/home
Organizacdo Organizacional
1312013| 8 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
- Plano Basico de Estrutura .

14 12013 | 11 Relatério Organizagio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
15|2013| 12 Relatério Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional

- Relatdrio de Gestdo
16 |2013| 12 | 31 Relatorio Sustentabilidade Organizacional www.petrobras.com.br
1712013| 12 | 31 Relatorio Re_la_tono de Ge_:staq www.petrobras.com.br
Atividades Organizacional
~ | Plano Estratégico -
1812014 2 | 26 | Apresentacdo Petrobras 2023 Estratégia www.petrobras.com.br
Plano Estratégico
~_ | 2030 e Plano de -
1912014 2 2 | Apresentacéo Negacios e Gestdo Estratégia www.petrobras.com.br
2014-2018
20 (2014| 5 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cgu.gov.br/web/home
Organizagéo Organizacional
L. Plano Basico de Estrutura )

2112014 8 Relatério Organizagio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
22 12014 11 Relatério Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional

- Relatdrio de Gestdo
2312014 12 | 31 Relatério Sustentabilidade Organizacional www.petrobras.com.br
2412014| 12 | 31 Relatério Re_la_torlo de Ge_:sta(_) www.petrobras.com.br
Atividades Organizacional
25(2015| 2 Relatorio Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
26 |2015| 3 Relatério Plano 'Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacdo Organizacional
~ | Plano de Negdcios e -
2712015 6 | 29 | Apresentagdo Gestio 2015-2019 Estratégia www.petrobras.com.br
~ | Plano de Negoécios e -
28 12015 6 | 29 | Apresentagdo Gestio 2015-2019 Estratégia www.petrobras.com.br
- Plano Basico de Estrutura .
29|2015| 6 Relatério Organizagio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
30 |2015| 10 Relatério Plano Basico de Estrutura https://falabr.cqgu.gov.br/web/home

Organizacéo

Organizacional
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N° | Ano | Més | Dia Tipo Titulo do Documento | Assunto Geral Fonte
- Relatorio de Gestdo
3112015| 12 | 31 Relatorio Sustentabilidade Organizacional www.petrobras.com.br
3212016| 1 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
332016 3 Relatério Plano 'Bastco de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacdo Organizacional
.- Plano Basico de Estrutura )
3412016| 4 Relatorio Organizacio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
L. Plano Basico de Estrutura )
35(2016| 7 Relatério Organizagio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Plano Estratégico
362016 9 | 20 | Apresentacdo | Plano de Negdcios e Estratégia www.petrobras.com.br
Gestdo 2017-2021
Plano Estratégico e
3712016| 9 | 20 | Apresentacdo | Plano de Negocios e Estratégia www.petrobras.com.br
Gestéo 2017-2021
38 2016| 11 Relatério Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cgu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
- Relatdrio de Gestao
3912016| 12 | 31 Relatério Sustentabilidade Organizacional www.petrobras.com.br
- Plano Basico de Estrutura )
40 (2017 3 Relatério Organizaco Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
41 (2017 | 4 Relatério Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
42 |2017| © Relatorio | 1ano Basico de Bstrutura | 1 ios://falabr.cqu.gov.briweb/home
Organizacdo Organizacional
4312017 | 7 Relatorio Plano .BaSLCO de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacdo Organizacional
- Plano Bésico de Estrutura .
4412017 | 8 Relatorio Organizacio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
L. Plano Basico de Estrutura ]
452017 9 Relatério Organizagio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
46 12017 | 10 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
47 | 2017 | 12 | 31 | Apresentacdo | Relatério Anual 2017 G(_esta(_) www.petrobras.com.br
Organizacional
48 2018 | 1 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizagéo Organizacional
L. Plano Bésico de Estrutura )
4912018 3 Relatorio Organizacio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
50 (2018| 5 Relatorio Plano .BaS'PO de Est_rutu_ra https://falabr.cgu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
51(2018| 6 Relatério Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
52 12018| 7 Relatério Plano _I3a5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacdo Organizacional
5312018 | 10 Relatério Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
542018 | 11 Relatorio | ano Basico de Bstrutura | ios://falabr.cqu.gov.briweb/home
Organizacdo Organizacional
~ | Plano de Negdécios e -
5512018 | 12 | 21 | Apresentagdo Gestio 2018-2022 Estratégia www.petrobras.com.br
56 12018| 12 | 5 Informe ngoo Estrategico Estratégia www.petrobras.com.br
57 12018| 12 | 5 | Apresentacdo S(I)TOO Estrategico Estratégia www.petrobras.com.br
5812019| 1 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
59 (2019| 5 Relatorio Plano _Ba5|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cgu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
60|2019| 7 Relatério Plano _Ba3|~co de Est_rutu_ra https://falabr.cqu.gov.br/web/home
Organizacdo Organizacional
61]2019| 8 Relatério Plano Basico de Estrutura https://falabr.cqu.gov.br/web/home

Organizacéo

Organizacional
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N° | Ano | Més | Dia Tipo Titulo do Documento | Assunto Geral Fonte
Petrobras aprova
622019 9 | 26 Informe revisdo de seu Estratégia www.petrobras.com.br
posicionamento
estratégico
- Plano Bésico de Estrutura .
63]2019| 9 Relatério Organizacio Organizacional https://falabr.cqu.gov.br/web/home
64 |2019| 10 Relatério PIano_Bachode Est_rutu_ra https://falabr.cqgu.gov.br/web/home
Organizacéo Organizacional
65(2019| 12 | 5 | Apresentacdo S(I)ETOO Estrategico Estratégia www.petrobras.com.br
66 | 2019 | 12 | 10 | Apresentagdo | Petrobras Day 2019 Estratégia www.petrobras.com.br
- Plano Basico de Estrutura
67 | 2019 | 12 Relatdrio Organizacio Organizacional www.petrobras.com.br
68 (2020 1 3 Relatério PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacédo Organizacional
692020 5 | 14 Relatdrio PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacdo Organizacional
702020 9 8 Relatorio Plano _BaS|~code Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacéo Organizacional
71]2020| 11 | 30 | Apresentacdo | Petrobras Day 2020 Estratégia www.petrobras.com.br
7212020 12 | 4 Relatério PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacdo Organizacional
7312021| 2 1 Relatério PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacéo Organizacional
7412021 5 | 11 Relatério PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacédo Organizacional
Petrobras aprova
7512021| 11 | 21 Informe Plano Estratégico Estratégia www.petrobras.com.br
2022-2026
~ | Plano Estratégico -
76 12021 | 11 | 24 | Apresentagdo 2022-2026 Estratégia www.petrobras.com.br
7712022 1 | 18 Relatorio PIano'Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacdo Organizacional
7812022 5 | 18 Relatério Plano _I3a5|~co de Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacéo Organizacional
Petrobras aprova
7912022| 11 | 30 Informe Plano Estratégico Estratégia www.petrobras.com.br
2023-2027
~ | Plano Estratégico -
80 (2022 | 11 | 30 | Apresentagdo 2023-2027 Estratégia www.petrobras.com.br
81(2023| 3 6 Relatorio PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacdo Organizacional
Para Investidores -
82 |2023| 4 4 | Apresentacdo | Propostas a serem Estratégia www.petrobras.com.br
consideradas no PE
Petrobras sobre
83 (2023| 6 1 | Fato Relevante | elementos estratégicos Estratégia www.petrobras.com.br
do PE 2024-28
8412023 7 |10 Relatorio PIano_Bachode Est_rutu_ra www.petrobras.com.br
Organizacdo Organizacional
852024 | 2 8 Relatdrio Relatorio de Produgdo Gestdo www.petrobras.com.br

e Vendas 4723

Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No quadro 3 é apresentada a lista contendo os 85 documentos coletados e analisados,

classificados por ano de publicacdo, més de publicacéo, dia de publicacao, tipo de documento,

titulo de documento, assunto principal do documento e fonte.
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Quadro 4 — Distribui¢do dos documentos coletados por ano de publicacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ano de publicacao Quant.

2012 9
2013 8
2014 7
2015 7
2016 8
2017 8
2018 10
2019 10
2020 5
2021 4
2022 4
2023 4
2024 1
Total 85
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O quadro 4 apresenta a distribuicdo por ano de publicacdo dos documentos para o

periodo pesquisado de 2012 a 2023. O Unico documento de 2024 analisado foi o Relatorio de

Producdo e vendas relativo ao quarto trimestre de 2023.

Quadro 5 - Distribuigdo dos documentos coletados por tipo de documento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tipo de Documento Quant.

Apresentacao 16
Fato Relevante 3
Informe 4
Relatério 61
Transcricao 1
Total 85

O quadro 5 apresenta a distribuicdo dos documentos coletados por tipo de documento,

demonstrando que a pesquisa se concentrou principalmente em relatérios publicados, cujo total

foi 61 documentos, e em apresentacdes, que tiveram um total de 16 documentos coletados.

Quadro 6 — Distribuicdo dos documentos coletados por assunto principal.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estratégia 23
Estrutura Organizacional 52
Gestao Organizacional 10
Total 85
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O quadro 6 traz a distribuicdo de documentos por assunto principal, apresenta uma
concentragdo de 52 documentos coletados que tinham como assunto principal a estrutura

organizacional e 23 documentos coletados que tinham como assunto principal a estratégia.

Quadro 7 - Distribui¢do dos documentos coletados por fonte.

Fonte Quant.

https://falabr.cgu.gov.br/web/home 41
www.petrobras.com.br 44
Total 85

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 7 apresenta a distribuicdo dos documentos pelas fontes. Nesta pesquisa

foram utilizadas somente as fontes de acesso publico.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para Vergara (2009), a investigacao teria os seus objetivos alcangados com a coleta, o
tratamento e, posteriormente, com a interpretacdo dos dados, buscando assegurar com isso a
correlacdo entre objetivos e formas de atingi-los.

A andlise dos resultados foi realizada na etapa 4 do projeto através de um processo
comparativo e analitico dos dados colhidos nas etapas 1 e 2 (etapas qualitativas), ou seja,
comparando as teorias referenciadas as informacdes colhidas através da pesquisa documental.
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4 A PETROBRAS

4.1 A IMPORTANCIA DO PETROLEO E DAS COMPANHIAS PETROLIFERAS NO
MUNDO CONTEMPORANEO

Apesar de existir uma grande pressao social em virtude dos problemas climaticos, o
petroleo ainda é a principal matéria-prima da civilizacdo contemporanea, sendo utilizado como
fonte de energia. Seus derivados sdo utilizados na producao também em outros produtos, como:
o pléastico, a borracha sintética, as tintas, os corantes, 0s adesivos, o0s solventes, os detergentes,

explosivos, produtos farmacéuticos e de cosmética, entre outros.

Figura 8 - Matriz energética Mundial 2021
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Mineral 27,2% derivados
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Outros 2,7% ,&
(7]

Gas Natural

Biomassa 23,6%
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Hidraulica
2,5% Nuclear 5,0%

Fonte: Empresa de Pesquisa Energética, 2019.

Segundo informacdes apresentadas na figura 8, a matriz energética mundial em 2021
era formada principalmente por fontes consideradas ndo renovaveis como o petroleo, que
participou com 29,5%, o carvdo, com 27,2% de participacdo, e o gas natural, com 23,6%. O
petroleo e o gés natural correspondiam por mais de 53% do total das fontes de energia. As
demais fontes energéticas (a hidraulica, a da biomassa e as consideradas renovaveis, como solar,

edlica e geotérmica) totalizaram aproximadamente 15%.
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Figura 9 — Os 10 paises com maior producdo de petréleo no mundo (Barril/dia)
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Fonte: FGV Energia - Informe 6leo, gas e biocombustiveis, 2023.

A Figura 9 apresenta os 10 paises com maior producdo de petr6leo no mundo, com
destaque para 0 EUA em primeira colocacéo e o Brasil em nona posi¢éo, com um crescimento
de mais de 10% de 2022 para 2023. A posse de grandes reservas de petroleo tem conferido
poder e influéncia, muitas vezes resultando em disputas geopoliticas e conflitos. Com isso, 0s
paises produtores de petréleo tém um papel significativo nas relacBes internacionais e na

economia global.

Figura 10 — Producéo efetiva e projecao de petréleo pela OPEP e Internacional Energy Agency - IEA
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Fonte: FGV Energia - Informe 6leo, gas e biocombustiveis, 2023.
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Figura 11 — Distribuicéo da Demanda Global de Petr6leo
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Fonte: FGV Energia - Informe 6leo, gés e biocombustiveis, 2023.

Analisando a figura 10, que apresentou a producéo efetiva e as projecdes de producao
de petrdleo até 2025; e o grafico 11, onde foram apresentadas as projecdes de demanda até o
final de 2024, é possivel notar que existe uma previsdo do crescimento total da demanda um
pouco maior que a producéo total prevista para 2024. Este balan¢o, entre a oferta e demanda,
mostra que ainda existe uma demanda mundial crescente pela utilizacdo de petréleo e derivados

nos proximos anos.

4.2 AS DIMENSOES DA PETROBRAS

Segundo o relatério Form 20-F de 2022, a Petrobras € uma empresa brasileira fundada
em 1953, com sede na Avenida Republica do Chile 65, no Rio de Janeiro, com valor de mercado
de US$ de 65,7 bilhGes em 31 de dezembro de 2022 e com uma forca de trabalho de 45 mil
empregados.

No Form-20F consta também que a Petrobras tem como objetivo social, descrito em seu
estatuto, “a pesquisa, a lavra, a refinacdo, o processamento, 0 comércio e 0 transporte de
petroleo proveniente de pogo, de xisto e de outras rochas, de seus derivados, de gas natural e de
outros hidrocarbonetos fluidos, além de atividades vinculadas & energia, podendo promover a
pesquisa, o desenvolvimento, a producdo, o transporte, a distribuicdo e a comercializacdo de
todas as formas de energia, bem como quaisquer outras atividades correlatas ou afins”.

Atualmente, as principais atividade da Petrobras descritas no Form-20F estariam

divididas em 3 segmentos de negocios: o de exploracdo e producdo (E&P), que teria como
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atividades principais a exploracdo, desenvolvimento e producdo de petroleo bruto e gas natural;
o de refino, transporte e comercializagdo (RTC), que teria como atividades principais o refino,
logistica, transporte e comercializa¢éo de petroleo e derivados; e o de gas e energia (G&E), que
teria como atividades principais as atividades de logistica e comercializagdo de gas natural e

geracdo e comercializacdo de energia eletrica.

Figura 12 — Indicadores da Petrobras 2022

Receita de Vendas Resultado Operacional’ Divida Bruta Investimentos?
{USS Milhdes) Yok {US5 Milhdes) {USS Milhdes) {USS Milhdes)
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2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022

Fonte: Petrobras - Relatério Anual e Form 20-F, 2022.

A figura 12 apresenta os principais indicadores financeiros de Petrobras desde 2020,
apontando um crescimento nas receitas de venda, resultados operacionais e nos investimentos,
e uma diminuicao na divida bruta.

As atividades operacionais dos segmentos de negdcios da Petrobras ocorrem dispersas

pelas regides do Brasil.

Figura 13 — Distribuicéo de atividades do segmento de E&P no Brasil

TUCANO SUL

MUCURS

BACIAS TERRESTRES

@ BACIAS MARITIMAS

Fonte: Petrobras - Relatério Anual e Form 20-F, 2022.
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A figura 13 apresenta a distribuicdo das atividades do segmento de exploracdo e
producdo de petréleo e gas natural, tanto em atividade no mar (offshore) como em atividades

em terra (onshore).

Figura 14 — Distribuicéo de atividades do segmento de RTC no Brasil
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Fonte: Petrobras - Relatério Anual e Form 20-F, 2022.

A figura 14 apresenta a distribuicdo geografica das atividades do segmento de refino,

transporte e comercializacdo da Petrobras.
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4.2 A IMPORTANCIA DA PETROBRAS NO BRASIL

Em relacdo ao total 3034 de milhdes de barris de déleo equivalente por dia (boed) de
producéo de petroleo pelo Brasil em 2023, apresentado na figura 9, a producéo total de petréleo
e gas natural da Petrobras no Brasil significou 95% desse total, ou seja, cerca de 2,901 milhdes
de barris de 6leo equivalente por dia (boed), segundo o relatdério de Producdo & Vendas 4T23,

descrito na.

Tabela 1 — Producéo de Petroleo da Petrobras

Mil barris de 6leo equivalente por dia 4T23

(Mboed)
Oleo, LGN e gas natural - Brasil 2.901
Oleo e LGN (Mbpd) 2.361
Terra e aguas rasas 36
Pés-sal profundo e ultra profundo 388
Pré-sal 1.937
Gas natural (Mboed) 540

Fonte: Petrobras - Producdo & Vendas 4T, 2023.

De acordo com o publicado em 09/03/2023 no Portal Infomoney, a Petrobras, em 2022,
bateu um recorde de recolhimento de tributos com valor total de R$ 279 bilhGes em tributos
préprios, retidos e participacdes governamentais no Brasil. Esse valor representou um aumento
de aproximadamente 37,5% em relacdo a 2021.

A publicacao do site Exame sobre as 10 maiores empresas do Brasil, de 23 de fevereiro
de 2024, apresentou a Petrobras como a maior empresa brasileira em valor de mercado, com
um valor de R$568 bilhdes, e em segundo lugar o grupo Itad Unibanco, com R$315 bilhdes.

Segundo o relatério da FUP/Dieese, de marco de 2023, o nimero de empregados
proprios em 2022 do Sistema Petrobras, que inclui as subsidiarias, era de 45.149, e 0 niUmero

de empregados terceirizados era de 105.397.

4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA PETROBRAS

A Petrobras possui um Plano Basico de Organizacdo (PBO), que tem como objetivo

apresentar as diretrizes e 0s modelos de organizacao e de governanga corporativa, a estrutura
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geral da companhia, as atribui¢des das unidades, a competéncia dos titulares e as areas de
contato dos membros da Diretoria Executiva.

Segundo o PBO de novembro de 2023, o modelo de organizacdo é aprovado pelo
Conselho de Administracdo, que tem como finalidade cumprir 0 que esta determinado no
Estatuto Social para atingir os objetivos definidos no Plano Estratégico.

Também € definido no PBO que o0 nimero maximo de niveis estruturais é de quatro,
tendo como base o Presidente e os Diretores como primeiro nivel, e em segundo nivel as
estruturas diretamente ligadas aos mesmos. Caso ocorra a necessidade de um quinto ou sexto
nivel hierarquico, estes serdo considerados extraordinarios e precisam atender determinados

requisitos.

4.4 CLASSIFICACAO DOS NIVEIS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
PETROBRAS

A Petrobras classifica, segundo seu PBO de novembro 2023, a sua estrutura
organizacional em estrutura geral, que compde-se das unidades organizacionais e das funcdes
de seus respectivos titulares diretamente vinculadas a DE ou ao CA. S&o descritas no PBO a
estrutura Bésica, que compde-se das unidades organizacionais e das funcbes gerenciais
diretamente vinculadas a estrutura geral ou ao gerente geral de unidade de operacles; € a
estrutura complementar, que compGe-se das unidades organizacionais e das fungdes gerenciais

vinculadas, direta ou indiretamente, a estrutura basica.

Figura 15 — Niveis das estruturas organizacionais da Petrobras
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Fonte: Petrobras - Plano Bésico de Organizacdo de novembro de 2023.
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A figura 15 apresentou as classificacOes utilizadas que, entre outros aspectos, servia
para definir o limite de competéncia para os ajustes organizacionais, e se estas poderiam ser
alteradas pela pelo Conselho de Administracéo, pela Diretoria Executiva etc.

Nossa pesquisa se concentrou na Estrutura Geral, que € composta pelo Presidente, 0s
Diretores e todas as unidades ligadas diretamente a eles, pois até este nivel organizacional a

Petrobras divulga externamente a sua estrutura organizacional vigente.

4.5 PLANO ESTRATEGICO E DE NEGOCIOS DA PETROBRAS

A divulgacéo do Plano Estratégico da Petrobras variou na periodicidade de revisdo, de
nomenclatura, e de divulgacdo durante o periodo pesquisado, por isto adotamos tanto o Plano

Estratégico (PE) como o Plano de Negocios e Gestdo (PNG) na nossa analise.

4.5.1 Planos Estratégico e de Negdcios e Estruturas Organizacionais de 2012

Segundo o fato relevante de 14 de junho de 2012, o Plano de Negdcios (PN) 2012-2016
teve como fundamento a gestdo integrada do portfdlio de projetos e enfatizou a recuperacdo da
curva de producdo de 6leo e gas natural priorizando os projetos de exploracéo e producdo de
6leo e gas natural no Brasil. Seu foco concentrou-se no atendimento e perfeito alinhamento das
metas fisicas e financeiras de cada projeto e desenvolvimento dos negdcios da empresa com

indicadores financeiros sélidos.



Tabela 2 — Plano de Negécios 2012 - 2016

Segmentos

E&P

Plano de Negdcios 2012-2016

(US$ 236,5 bilhges)

Investimentos

Refino, Transporte e Comercializagiao (RTC)

Gas&Energia
Petroquimica
Distribuigao
Biocombustiveis
Corporativo

Total

Fonte: Petrobras Plano de Negdcios 2012-2016, 2016.
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60,0
21,7
58
21
1,5
1,6
1,3
100,0

Na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.2 foi possivel verificar a concentracao

de investimentos no seguimento de E&P e RTC, ficando com aproximadamente 90% do total.

4.5.1.1 Organograma Petrobras 2012
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Figura 16 - Organograma Petrobras 2012
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Fonte: Relatério de Sustentabilidade, 2012.

O organograma da Petrobras em 2012, figura 16, apresentou uma estrutura geral
composta por 58 unidades organizacionais de modelo misto, funcional, geogréafica e por
projetos, sendo dividida por 4 areas de negocios, uma area de execucdo dos projetos de
investimentos, e duas areas de apoio corporativas.

O organograma de 2012 serviu de base para analise das mudancas nas subsequentes
estruturas organizacionais.
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4.5.2 Planos Estratégico/Negocios e Estruturas Organizacionais 2013

Segundo o fato relevante divulgado pela Petrobras em 15 de marco de 2013, a estratégia
da Petrobras estaria baseada em trés pilares: a exploracdo e producéo do pré-sal, a gestdo de
portfolio e a recuperacédo financeira.

Essas estratégias foram desdobradas no plano de negocios e gestdo da empresa para o
periodo de 2013 a 2017, e tiveram como maior objetivo dar continuidade ao PNG de 2012 e
aprofundar: os itens de manutencdo das metas de producéo de 6leo e gas natural; a ndo incluséo
de novos projetos, exceto para exploracdo e producdo de 6leo e gas natural no Brasil; a
incorporacao dos resultados dos programas estruturantes; e a ampliagédo do escopo do Programa
de Desinvestimentos. Outro ponto de destaque deste PNG foi a manutencdo do principio da
gestdo sistematica de projetos.

Com essas diretrizes do PNG 2013-2017 foi realizada a distribuicdo de recursos,

conforme tabela abaixo.

Tabela 3 — Plano de Negécios e Gestdo 2013-2017
Plano de Negocios e Gestao 2013-2017 (em USS$ bilhdes)

Segmentos Investimentos %
Exploragéo & Produgéo (E&P) 147,5 62%
Abastecimento 64,8 27%
Gas & Energia (G&E) 99 4%
Internacional 51 2%
PBio - Petrobras Biocombustiveis 29 1%
BR Distribuidora 32 1%
ETM* 23 1%
Demais Areas ** 1,0 0,4%
Total 236,7 100%

Fonte: Petrobras Plano de Negdcios e Gestdo 2013-2017, 2017.

A tabela 3 apresentou a distribuicdo de recursos de investimentos, com uma
concentracdo de 62% de recursos de investimento nos projetos de exploracédo e producao, isto
possivelmente estaria relacionado com a meta de expansdo de producdo de petroleo e gas

natural que pode ser visto na figura 17 abaixo.
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Figura 17 — Curva de Producéo Brasil
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A figura 17 apresentou uma meta futura de producéo total de 6leo, LGN e gas natural
no Brasil, saindo de 2 milhGes de boed em 2013 para 4,2 milhdes em 2020, ou seja, um aumento

de 110% da produgdo em 7 anos.

4.5.2.1 Organograma Petrobras 2013

Figura 18 — Organograma Petrobras 2013
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Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2013.

O organograma da Petrobras em 2013, na figura 18, divulgado no Relatério de
Sustentabilidade 2013, apresentou uma estrutura geral composta por 60 unidades
organizacionais, distribuidas em 4 areas de negocios, 1 de implantacéo de projetos e 2 de apoio,
com um modelo de estrutura organizacional misto, seguindo os mesmos fundamentos da

estrutura anterior, com unidades funcionais, divisionais e por projetos.

4.5.2.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2012 e 2013

Em 2013 foram criadas: a unidade organizacional de Avaliacdo Exploratdria,
Desenvolvimento da Producgédo e Gestdo dos Investimentos de Libra, ligada a Diretoria de
Exploracdo e Producéo; de Avaliacdo Exploratoria, Desenvolvimento da Producéo e Gestéo
dos Investimentos de Libra, e a unidade organizacional Tecnologia e Materiais, de Engenharia
para Empreendimentos Submarinos, ligada a Diretoria de Engenharia, Tecnologia e Materiais,
para Empreendimentos Submarinos.

Segundo o Plano Basico de Organizacao de dezembro de 2013, a unidade de Avaliacao
Exploratoria, Desenvolvimento da Producdo e Gestdo dos Investimentos de Libra tinha como
atribuicdo ““delimitar, conceber, gerir 0s investimentos e implantar os Projetos de
Desenvolvimento da Producéo da &rea de Libra, sob regime da Partilha da Producgéo, no Polo
Pré-Sal da Bacia de Santos” e a unidade de Tecnologia e Materiais, de Engenharia para
Empreendimentos Submarinos, tinha como atribuicbes implementar empreendimentos de

projetos submarinos e prestar servi¢os de engenharia.

4.5.2.3 Indicios de relagdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2013

Quadro 8 - Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia — 2013

Ano ‘ Estrutura Modelo Estratégia Quadro 2

Manutencdo das metas de Clareza em quais funcGes/tarefas
aumento da Producdo de | devem ser desempenhadas, permitindo
6leo um melhor acompanhamento controle

Financeira, Gas e Energia, Modelo

AU Exploracéo e Producéo, Funcional
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Abastecimento e sobre as operag¢fes/desempenho.
Corporativa e de Servicos Permite o desenvolvimento do
conhecimento e especializacdo nas

areas funcionais.

Essa maior autonomia permite a

Diretoria Internacional, Modelo Manutengdo das metas de atuacio mais focada nas estratégias
2013 E&P Norte-Nordeste, Divisional aumento da Producéo de G g
e . especificas do mercado, geografica e
E&P Sul-Sudeste Geogréfico 6leo :
dos clientes.
Foco no desenvolvimento do projeto,
Engenharia para Foco em projetos de proporcionando um menor periodo
; Modelo N ; , .-
2013 Empreendimentos Proietos producdo de dleo e g&s | para o seu término que pode gerar uma
Submarinos . natural vantagem competitiva para

organizacéo.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do Fato Relevante 15/03/2013 e o Relatério De Sustentabilidade de 2013.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. — 2013, foi apresentada, com base nas
defini¢des contidas no Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., a relagéo entre os tipos de
modelos de estrutura organizacional utilizados e as possiveis razdes para 0 uso do modelo de
estrutura funcional, divisional e por projetos. As estratégias de manutencdo do aumento da
producdo de 6leo, que continham os programas de aumento de eficiéncia operacional e
programas de otimizacdo de custos, e a de foco em projetos de producéo de 6leo e gas natural,
foram relacionadas com tais definic¢oes.

Quadro 9 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia — 2013

Estratégia B EE EStr_”t“.ra Sintese das Atribuicdes Ind|C|o§ d(_e
Mudanca Organizacional Congruéncia
Avaliacao Delimitar, conceber, gerir os
Manutengéo do Explorz_atorla, investimentos e implantar os Prqjetos
— Desenvolvimento da de Desenvolvimento da Producédo da .
2013 aumento da Criagédo x ~ . ; . . Sim
rodugo de 6leo Produgao_ e Gestdo dos | area de Libra, sob regime da Partllha da
P Investimentos de Producéo, no Polo Pré-Sal da Bacia de
Libra Santos
Tecnologia e
Manutencéo do Materiais, de Implementar empreendimentos de
2013 aumento da Criacéo Engenharia para projetos submarinos e prestar servigos Sim
producdo de 6leo Empreendimentos de engenharia.
Submarinos

Fontes: Elaborado pelo autor a partir de Fato Relevante 15/03/2013 e PBO — 2013.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., foi apresentada a indicacdo de
existéncia de possiveis relacdes entre as mudancas na estrutura organizacional e a estratégia.

Possivelmente, o aprofundamento do PNG 2012 previsto no PNG 2013 refletiu na
pequena mudanga na estrutura organizacional, pois ocorreu somente a criagdo de duas unidades
organizacionais, citadas no quadro 9, que apresentaram indicios de congruéncia entre suas
atribuices de delimitar, conceber, gerir os investimentos e implantar os projetos de

desenvolvimento da producdo da area de Libra e de sob regime da Partilha da Producdo, no
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polo pré-sal da Bacia de Santos; e de implementar empreendimentos de projetos submarinos e
prestar servicos de engenharia, respectivamente, com a meta de manutencdo do crescimento da
producdo de petrdleo e de derivados, criando uma estrutura especifica para o pré-sal da Bacia

de Santos e uma area de empreendimentos submarinos.

4.5.3 Planos Estratégico/Negocios E Estruturas Organizacionais 2014

A Petrobras, em seu plano estratégico de 2030, divulgado em 26 de fevereiro de 2014,
atuaria como uma empresa integrada de energia, tendo a meta de produzir 4 milhdes de barris
de 6leo por dia no periodo de 2020-2030, sob titularidade da Petrobras no Brasil e no exterior.
Além disso, o plano previa: adquirir direitos de exploragdo de areas que viabilizassem este
objetivo, suprindo o mercado brasileiro de derivados, e alcancando uma capacidade de refino
de 3,9 milhdes de bpd, mantendo a lideranga no mercado doméstico de combustiveis; ampliar
a agregacao de valor e a preferéncia pela marca Petrobras, agregando valor aos negdcios da
cadeia de géas natural, e garantindo a monetizacdo do gas do pré-sal e das bacias interiores do
Brasil; manter o crescimento em biocombustiveis, etanol e biodiesel e atuar em E&P, com
énfase na exploracdo de 6leo e gas na América Latina, Africa e EUA.

Para sustentar essas estratégias, foi realizada uma nova distribuicdo de recursos

conforme quadro abaixo.
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Figura 19 — Distribuicao de recursos de investimentos por segmentos de negécios PNG 2014-2018
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Fonte: Apresentacdo plano estratégico 2030 e PNG 2014-2018

Na figura 19 de distribuicdo de recursos de investimentos PNG 2014-2018, foi possivel
verificar que em relacdo ao PNG do ano 2013 ocorreu uma maior concentragdo de investimento
no segmento E&P, chegando a 70% do total contra 62% do ano anterior. Em contrapartida, o

segmento Abastecimento teve uma reducgéo de 27% para 18%.

Figura 20 — Curva de Produgéo 2030
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Fonte: Apresentacdo do Plano Estratégico 2023 e PNG 2014-2018.

A figura 20 apresentou uma projecdo de aumento da producdo média diaria de barris de
petrdleo equivalente (bpd) da Petrobras no periodo de 2013 a 2014, saindo de uma meédia de

aproximadamente 2 milhdes bpd e atingindo um volume médio de 4 milhGes de bpd em 2030.
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4.5.3.1 Organograma Petrobras 2014

Figura 21 — Organograma Petrobras 2014
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Fonte: Relatorio de Sustentabilidade 2014

A estrutura organizacional da Petrobras em 2014, representada pela figura 21 e
divulgada no Relatdrio de Sustentabilidade 2013, apresentou uma estrutura geral composta por
59 unidades organizacionais em um modelo organizacional misto, funcional, divisional
geogréfico e por projetos, sendo dividida por 3 &reas de negocios, uma area de execugdo dos

projetos de investimentos, e 3 areas de apoio corporativas.

4.5.3.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2013 e 2014.
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Foram realizadas diversas alteracfes na estrutura basica da Petrobras entre os anos de
2013 e 2014, entre elas a extin¢do da diretoria internacional, com as suas atividades sendo
absorvidas pela demais areas da companhia; a criacdo da diretoria de Governanca, Risco e
Conformidade; e as areas de Estratégia Corporativa, Desempenho Empresarial € Novos
Negacios, que eram ligadas diretamente a Presidéncia, foram alocadas na area Financeira.
As areas de E&P, Financas e Engenharia se tornaram as trés maiores estruturas organizacionais

da Petrobras.

4.5.3.3 Indicios de relagdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2014

Quadro 10 — Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2014

Ano  Estrutura Organizacional Modelo Estratégias Quadro 2

Clareza em quais
funcbes/tarefas devem

Suprir o mercado brasileiro de ser desempenhadas,
Financeira, Gas e Energia, derivados, alcangando uma capacidade permitindo um melhor
Exploracéo e Produgdo, de refino de 3,9 milhdes de bpd; manter acompanhamento
2014 Abastecimento, Modelo a lideranga no mercado doméstico de controle sobre as
Corporativa e de Servigos Funcional combustiveis; ampliar a agregacéo de operacgBes/desempenho.
e Governanga, Risco e valor e a preferéncia pela marca Permite o
Conformidade Petrobras; agregar valor aos negdcios da desenvolvimento do
cadeia de gas natural. conhecimento e
especializacdo nas
areas funcionais.
Essa maior autonomia
Modelo Atuar em E&P, com énfase na p}erm:jte a atuat(;a(t)lrr!als
2014 E&P Internacional Divisional exploracdo de 6leo e gas na América ocada nas estrateglas

especificas do
mercado, geografica e
dos clientes.

Geografica Latina, Africa e EUA.

Foco no
desenvolvimento do
Engenharia para projeto,
2014 55322223 :nlgpotgﬁg;o Modelo Projetos Prodqzir o njilhc”)es L BT B rr?gﬁgf:nce:?igzr;dgalrj?o
Abastecimento, Gas e’ pendialno|periodai2020:2050; seu término d
, que pode
Energia e Submarinos gerar uma vantagem
competitiva para
organizacao.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2014 e do PE 2030.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., foram apresentados os tipos de
modelos de estrutura organizacional utilizados pela Petrobras em 2014 e as possiveis razes
para a opcao de uso dos modelos de estrutura funcional, divisional e por projetos, relacionando

com as estratégias: suprir o mercado brasileiro de derivados, alcancando uma capacidade de
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refino de 3,9 milhGes de bpd; manter a lideranca no mercado domestico de combustiveis;

ampliar a agregacéao de valor e a preferéncia pela marca Petrobras; agregar valor aos negocios

da cadeia de géas natural; atuar em E&P, com énfase na exploragdo de d6leo e gas na América

Latina, Africa e EUA,; e produzir 4,0 milhdes de barris de 6leo por dia no periodo 2020-2030.

Quadro 11 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia - 2014

2014

Estratégia

Atuar em E&P, com
énfase na exploracéao de
6leo e gas na América
Latina, Africa e EUA,
com a diminuicdo de
investimentos e venda
de ativos previsto para o
segmento internacional
e venda de ativos da
empresa no exterior

Tipo de
Mudanca

Extincdo

Estrutura
Organizacional

Diretoria
Internacional

Sintese das Atribuicdes (PBO)

Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Sim

2014

Atuar em E&P, com
énfase na exploracgéo de
6leo e gas na América
Latina, Africa e EUA.

Criacédo

E&P
Internacional

Planejar, controlar, desenvolver e
operar 0s negacios de exploracéo e
producdo internacionais, de acordo

com a gestdo, a integragdo
otimizada dos recursos criticos e do
portfélio corporativo de E&P.

Sim

2014

Criacédo

Diretoria de
Governanga,
Riscos e
Conformidade

Monitorar e controlar
a execucdo e cumprimento do
modelo de governanga corporativa
e societaria e das diretrizes
e regras relativas ao processo
decisério da Companbhia.

Nao identificado

2014

Alteragdo de
Subordinagdo

Estratégia
Corporativa,
Desempenho
Empresarial e

Novos Negdcios

Orientar, coordenar, avaliar e
sistematizar o processo de
planejamento corporativo

plurianual do Sistema Petrobras,
gerenciando os processos de gestdo
da estratégia e acompanhamento de
sua implantacdo e dos resultados de
longo prazo, de elaboragdo dos
planos de negécio e de elaboragédo
da carteira de projetos de
investimento corporativos,
realizando estudos econdmicos e
analises competitivas, bem como
realizar o planejamento anual,
coordenando a elaboragéo do
orcamento, analisando a aderéncia
estratégica e a economicidade.

Nao identificado

2014

Alteragdo de
Subordinagdo

Desempenho
Empresarial

Orientar, coordenar, avaliar e
sistematizar os processos de
desempenho empresarial, de
controle corporativo e de gestdo de
projetos de investimento
corporativos, verificando a
conformidade da execucéo de
processos do Sistema Petrobras,
avaliando de forma
integrada, o desempenho
empresarial e dos investimentos,
com foco em antecipar subsidios

Nao identificado
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para tomada de decisao,
controlando os resultados taticos,
corporativos e dos segmentos de
negécio, nos curto e médio prazos.

Propor estratégias, politicas e
diretrizes para o desenvolvimento
de novos negdcios e parcerias,
coordenar e avaliar o
desenvolvimento de novos
negdcios, parcerias e
desinvestimentos do Sistema
Petrobras que permeiem mais de
uma de suas Areas de Negdcio e
coordenar a conducgdo dos
processos de fusdes e aquisi¢Oes de
empresas.

Alteragdo de

2014 Subordinagédo

Novos Negdcios Néo identificado

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO 2015.3 e da Apresentagdo Plano Estratégico 2030.

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresentou indicios de uma possivel
congruéncia entre a extingdo da diretoria Internacional e a criagdo da unidade de E&P
internacional, sendo que esta absorveu parte das atividades da diretoria extinta.

Estas alteracBes possivelmente ocorreram devido a estratégia de atuar em E&P, com
énfase na exploracdo de 6leo e gas na América Latina, Africa e EUA, trazendo como
consequéncia a diminuicdo das atividades e consequentemente diminuicdo de investimentos
previsto para o segmento internacional, conforme PNG 2014-2018, e venda de ativos,
principalmente ndo E&P, da empresa no exterior.

Ainda que ndo seja possivel identificar uma relacdo entre as estratégias e a criagdo da
diretoria de Governanca, Risco e Conformidade, esta criacdo possivelmente teve como objetivo
melhorar a governanga e aumentar os controles internos, em resposta a acontecimentos
advindos da chamada operacgdo Lava-Jato.

A despeito de as atividades das areas de Estratégia Corporativa, Desempenho
Empresarial e Novos Negocios terem relagdo direta com as estratégias, ndo foi possivel
identificar a relacdo entre as estratégias e a mudanca de subordinacdo dessas unidades
organizacionais, que eram ligadas diretamente a Presidéncia, e passaram a ser alocadas na
diretoria Financeira. Possivelmente, essas mudancgas foram reflexo da busca de monetizacédo

dos projetos e um maior acompanhamento financeiro das operagoes.

4.5.4 Planos Estratégico/Negocios e Estruturas Organizacionais 2015
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Os objetivos do Plano de Negdcios e Gestdo 2015-2019 foram: a desalavancagem com
foco em disciplina de capital e na gestdo de desempenho; a geracao de valor para os acionistas
com foco em rentabilidade, prioridade para os projetos de producédo de petroleo no Brasil com
concentracdo de 83% do total de investimento e com énfase no pré-sal; e manutencdo das

operacOes das demais areas.

Tabela 4 — Investimentos por seguimento 2015 - 2019

PNG 2015-2019

Segmentos USS bilhdes %
Exploracdo e Producao® 1086 83
Abastecimento™ 128 10
Gas e Energia 6,3 5
Demais Areas 2,6 2

Total 1303 100

Fonte: Apresentacdo do PNG 2015-2019.

Na tabela 4 de distribuicdo de recursos de investimentos PNG 2015-2019, foi possivel
verificar que em relacdo ao PNG do ano 2014 ocorreu uma reducdo de 37% do valor total
previsto, e houve um aumento da concentracdo de investimento no segmento E&P, chegando a
83% do total contra 70% do ano anterior. Em contrapartida, o segmento Abastecimento teve

uma reducéo de 18% para 10%.

4.5.4.1 Organograma Petrobras 2015
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Figura 22 — Organograma Petrobras 2015
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Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2015.

A figura 22 apresentou o organograma da Petrobras em 2015, que usou um modelo de
estrutura organizacional misto, com unidades funcionais e por projetos, contemplando duas
areas de negocios (Exploracéo e Producgdo e o Refino e Gas Natural), uma area de execucao de
projetos (Desenvolvimento da producdo e Tecnologia), e trés areas de apoio corporativas
(Financeira e de Relacionamento com Investidores, de Recursos Humanos, SMS e Servigos, e

a de Governanca, Risco e Conformidade).

4.5.4.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2014 e 2015.
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Em 25 de marco de 2015 a Petrobras comunicou ao mercado que criou um projeto,
liderado pela Presidente, para revisdo do seu modelo de organizacéo e gestdo em virtude do
novo ambiente de negdcio e da revisdo do plano de investimentos.

A estrutura organizacional da Petrobras sofreu bastante mudancas em relagdo a 2014,
pois foi extinta uma Diretoria de Negocios, a Diretoria de Gas e Energia, que teve suas
atividades absorvidas pela Diretoria de Refino e Gas Natural, ficando restritas a duas Geréncias
Executivas. A Diretoria de Engenharia Tecnologia e Materiais foi transformada na Diretoria
Desenvolvimento da Producdo e Tecnologia, e a Diretoria Corporativa e de Servigos foi
transformada na Diretoria de Recursos Humanos, SMS e Servicos. A area de Estratégia voltou
a ser vinculada diretamente ao Presidente da Petrobras. A estrutura geral mais a diretoria
sofreram uma reducdo de 60 unidades organizacionais, em 2014, para 45 unidades
organizacionais, em 2015.

4.5.4.3 Indicios de relagdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2015

Quadro 12 — Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2015

Modelo

Ano  Estrutura Organizacional

Estratégias

Quadro 2

. . Desalavancagem com foco e
Financeira e de I . Utilizacdo eficiente de recursos,
. em disciplina de capital e - ~
Relacionamento com os na gestio de desempenho clareza em quais funcdes/tarefas
Investidores, Refino e Gas a gra %0 de valor para os' devem ser desempenhadas,
Natural, Exploracéo e Modelo gerag P permitindo um melhor
2015 x . acionistas com foco em
Producéo, Recursos Funcional rentabilidade acompanhamento controle sobre as
Humanos SMS e Servicos e . o operacOes/desempenho. Permite o
. Concentracgdo de 83% em : .
Governanga, Risco e . . X desenvolvimento do conhecimento e
! investimentos de projeto de S . L
Conformidade E&QP especializacdo nas éareas funcionais.
Foco no desenvolvimento do projeto,
. Concentragao de 83% em proporcionando um menor periodo
2015 Desenvolvimento da Modelo investimentos de projeto de ara 0 seu término que pode gerar
Producéo & Tecnologia Projetos pro) P que podeg
E&P. uma vantagem competitiva para
organizacao.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2016 e PNG 2015-2019

No Relacdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2015, foram apresentados
os tipos de modelos de estrutura organizacional utilizados pela Petrobras em 2015, relacionando
com as estratégias de desalavancagem com foco em disciplina de capital e na gestdo de
desempenho, a geracdo de valor para os acionistas com foco em rentabilidade. Houve a
concentracdo de 83% em investimentos de projeto de E&P, com o modelo de estrutura

funcional, pois este modelo, segundo o Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.,
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possibilitaria a clareza em quais fungdes/tarefas deveriam ser desempenhadas, permitindo um
melhor acompanhamento e controle sobre as opera¢des/desempenho, o desenvolvimento do
conhecimento e especializacdo nas areas funcionais. No caso da utilizacdo do modelo de
estrutura organizacional por projetos, houve a relagdo com a estratégia de concentragao de 83%
em investimentos de projeto de E&P e, segundo o Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.
esse modelo facilitaria 0 foco no desenvolvimento do projeto, proporcionando um menor
periodo para o seu término que pode gerar uma vantagem competitiva para organizacao.

Outro ponto a se destacar é que a Petrobras deixou de utilizar o modelo divisional
geografico. Provavelmente, este fato estaria coerente com a inexisténcia de estratégias que
requereriam uma estrutura organizacional com maior autonomia, que permitisse uma atuagéo
mais focada nas estratégias especificas do mercado, geografica e dos clientes, segundo o
Quadro 2.

Quadro 13 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia - 2015

Indicios de
Tipo de Estrutura Sintese das Atribuicdes Congruéncia

S Mudanca Organizacional (PBO) com a

Estratégia

Prioridade para os
projetos de producdo
de petr6leo no Brasil
com concentracdo de

83% do total de — Diretoria de Gas e
. - Extingéo ;
investimento e com Energia
énfase no pré-sal.
Manutencéo das
operacdes das demais
areas

2015 Sim

Prioridade para os
projetos de producéo
de petrdleo no Brasil
com concentragdo de

83% do total de Aumento de Diretoria de Refino
investimento e com Atividades e Gas e Energia
énfase no pré-sal.
Manutencéo das
operagdes das demais
areas

2015 Sim

Conduzir as ac6es integradas
de planejamento tatico e
técnico operacional, realizar o
controle e avaliacdo do
desempenho operacional das Sim
unidades e a gestdo societaria
de participacGes, bem como
conduzir a avaliagdo,
estruturacdo e

Prioridade para os
projetos de producao
de petrdleo no Brasil Gestao Integrada
com concentracdo de Criacio de Ativos de

83% do total de ¢ Refino e Gas
investimento e com Natural
énfase no pré-sal.
Manutencéo das

2015
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operacdes das demais
areas

desenvolvimento de programas
e projetos proprios e/ou em
parcerias, no ambito da Area
de Refino e Gas Natural.

Prioridade para os
projetos de producao
de petrdleo no Brasil
com concentracdo de

83% do total de

Garantir o processamento,
logistica e a comercializagéo
do GNL e do gés natural da

2015 investimento e com Criacéo Gas Natural Petro:rrta;z,i bae}rr;I ;::r;:s :Sdggasr ou Sim
énfase no pré-sal. pi par h
Manutencio das projetos de_lnvestlmentos no
~ . seu ambito de atuacéo.
operacdes das demais
areas
Prioridade para os . .
projetos de produgso G,er_lr de forma_lnt_egra(_ia 0
de petréleo no Brasil negocio de energia, |_nclumd0 a
~ operacao das unidades
com concentracéo de étri
83% do total de — . ter.m(.)e e'Erlcas €a .
2015 investimento e com Criacdo Energia comermall_zagao de energia, Sim
A » bem como liderar ou participar
énfase no pré-sal. .
x das Fases dos projetos de
Manutencéo das . . .
~ . investimentos no seu &mbito de
operacgdes das demais x
; atuacéo.
areas
Prioridade para os
projetos de producéo
de petrdleo no Brasil
com concentragdo de Diretoria
9 i .
2015 _ 83 A) do total de Transformago Desenvolvnpento Sim
investimento e com da Producéo e
énfase no pré-sal. Tecnologia
Manutencéo das
operacGes das demais
areas
Diretoria de
x Recursos Nao
2015 Transformacao . .
¢ Humanos, SMS e identificado
Servicos
Orientar, coordenar, avaliar e
sistematizar os processos de
planejamento e gestdo de
portfolio do Sistema Petrobras,
realizando estudos econdmicos
e anélises competitivas e
elaborando o Plano
Mudanga de Estratégico, Plano de Negdcios
2015 Subordinacéo e Estratégia e e Ggestélo e a carteira gle Nao
AuErQSQFt)%de Organizagao projetos de investimento identificado

corporativos, bem como
promover as mudancas no
modelo de gestdo
organizacional da Companhia,
de
forma alinhada as estratégias
de negdcio e corporativas

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO 2016.3 e Plano de Negdcios e Gestdo 2015-2019

Em virtude da grande mudanca organizacional ocorrida em 2015, como ja citamos

anteriormente, optamos por selecionar algumas mudancgas mais significativas para a realizagdo
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da andlise de indicacdo dos indicios de relacdo entre as mudancas na estrutura organizacional e
a estratégia.

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresentou as mudangas na estrutura
organizacional ocorridas com a extin¢éo da Diretoria de Gas e Energia e a incorporacao de suas
atividades pela Diretoria de Refino e Gas e Energia através da criacdo das unidades de Gas
Natural e de Energia. Além disso, também revelou a transformagdo da Diretoria Engenharia,
Tecnologia e Materiais em Diretoria Desenvolvimento da Producéo e Tecnologia, e indicios de
congruéncia com a estratégia de priorizar os projetos de producdo de petréleo no Brasil com
concentracdo de 83% do total de investimento, com énfase no pré-sal e a manutencdo das
operacOes das demais areas.

O mesmo quadro apresentou também que n&o foi possivel identificar uma relagéo entre
as mudancas organizacionais de transformacdo da Diretoria de Corporativa e de Servigos em
Diretoria de Recursos Humanos, SMS e Servicos; e a mudanca de subordinacdo e aumento de
escopo da unidade de Estratégia e Organizacdo com alguma estratégia.

De forma geral, as mudancas estruturais que trouxeram uma reducdo do nimero de
unidades organizacionais em 2015 na Petrobras puderam estar relacionadas aos seguintes
aspectos: reducdo de 37% dos investimentos; aumento da concentragdo de investimentos na
area de E&P; venda de ativos; necessidade de reducdo do prejuizo operacional; e necessidade

de reducéo de endividamento.

4.5.5 Planos Estratégico/Negocios e Estruturas Organizacionais 2016

A Petrobras, em setembro de 2016, divulgou o seu Plano Estratégico (PE) e PNG 2017-
2021, apresentando sua visdo de ser “Uma empresa integrada de energia com foco em o6leo e
gas que evolui com a sociedade, gera alto valor e tem capacidade técnica tnica”. Apresentou
também as métricas de seguranca, com reducdo de 36% da taxa de acidentes, e a métrica
financeira, com reducgéo da alavancagem divida liquida/EBITDA para 2,5 até 2018.

Neste PE foram definidas 21 estratégias distribuidas por areas de atuacdo, transcritas no

Estratégias por segmento de Negocio PE Petrobrasabaixo.

Quadro 14 — Estratégias por segmento de Negocio PE Petrobras

Areas de atuacio Estratégia
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Exploragéo e Produgio

Gerir de forma integrada o portfolio de projetos de E&P; priorizar o
desenvolvimento da producdo em aguas profundas, atuando prioritariamente em
parcerias estratégicas, congregando competéncias técnicas e tecnoldgicas; gerir o
portfolio exploratério visando maximizar a economicidade e a garantir a
sustentabilidade da producdo de 6leo e gas; maximizar continuamente a
produtividade e a reducdo de custos de acordo com as melhores préticas
internacionais; fortalecer a gestdo de reservatorios para maximizar o valor dos
contratos de E&P em todos os regimes regulatdrios, em busca de oportunidades
para continua incorporacéo de reservas.

Refino e Gas Natural

Reduzir o risco da Petrobras na atuacdo em E&P, Refino, Transporte, Logistica,
Distribuicdo e Comercializagdo por meio de parcerias e desinvestimentos;
promover politica de precos de mercado e maximizacdo de margens na cadeia de
valor; otimizar o portfolio de negdcios, saindo integralmente das atividades de
producgdo de biocombustiveis, distribuicdo de GLP, producdo de fertilizantes e das
participacOes em petrogquimica, preservando competéncias tecnoldgicas em areas
com potencial de desenvolvimento; maximizar a geragcdo de valor da cadeia de gas,
alinhada com a evolucdo regulatéria, garantindo a monetizacdo da producéao
prépria e adequando a participacdo na cadeia de gas natural como combustivel de
transicdo para o longo prazo; reestruturar os negdcios de energia, consolidando os
ativos termelétricos e demais negécios desse segmento, buscando a alternativa que
maximize o valor para a empresa; rever o posicionamento do negécio de
lubrificantes, objetivando maximizar a geracdo de valor para a Petrobras.

Desenvolvimento da

Producéo e Tecnologia

Viabilizar a concepgdo e a implantagdo de projetos com baixo preco de equilibrio
de petréleo, com seguranga e atendimento aos requisitos ambientais; garantir
constante desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas em areas com potencial
de desenvolvimento, fortalecendo o desempenho do negdcio atual e abrindo opcGes
para atuacdo competitiva em tecnologias de baixo carbono, energias renovaveis e
integragdo refino-petroquimica.

Corporativo

Promover gestdo da nossa forca de trabalho em ambiente de cultura participativa e
de confianca mitua orientada para resultados que agreguem valor, com seguranca,
ética, responsabilidade, estimulo ao debate, meritocracia, simplicidade e
conformidade; alinhar as agdes de responsabilidade social com os projetos da
companhia; gerir o processo de contratacao de bens e servigos com foco em valor,
alinhado a padrdes e meétricas internacionais, atendendo aos requisitos de
conformidade, mantendo flexibilidade em cenérios adversos e de volatilidade de
demanda e contribuindo para o desenvolvimento da cadeia como um todo.

Governanca e

Conformidade

Fortalecer os controles internos e a governanga, assegurando transparéncia e
eficacia do sistema de prevengdo e combate a desvios, sem prejuizo da agilidade
da tomada de decisdo; resgatar a credibilidade e fortalecer a relagdo e a reputacgéo
da Petrobras junto a todos os publicos de interesse, incluindo os 6rgaos de controle
e superviséo da empresa.

Financeira

Garantir disciplina do uso de capital e retorno aos acionistas em todos os projetos
da Petrobras, com alta confiabilidade e previsibilidade na entrega; atuar com énfase
em parcerias e desinvestimentos como elementos-chave para a geracdo de valor;
manter didlogo transparente, respeitoso e proativo com todos os publicos de
interesse, com a utilizacdo das melhores e mais modernas préticas de comunicacéo
interna e externa.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado no Plano Estratégico e PNG 2017-2021
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Figura 23 — Volume de investimentos proprios
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Fonte: Apresentacdo Plano Estratégico e Plano de Negécios 2017-2021.

Na figura 23, de distribuicdo de recursos de investimentos PNG 2017-2021, foi possivel
verificar uma diminuicdo do valor total de investimentos de 98,4 US$ bilhdes para 74,1 US$
bilhdes, uma reducdo de 25%, ocorrendo um pequeno aumento da concentracéo de investimento
no segmento E&P, chegando a 82% do total contra 81% do ano anterior.

4.5.5.1 Organograma Petrobras 2016
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Figura 24 — Organograma Petrobras 2016
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Fonte: Plano Bésico de Organizacdo versao novembro 2016

A figura 24 apresentou o organograma da Petrobras em 2016, extraido do Plano Basico
de Organizacdo (PBO) versdao novembro de 2016. Os dados relataram um total de 48 unidades
organizacionais em sua estrutura geral, de um modelo de estrutura organizacional misto, com
unidades funcionais e por projetos, contemplando duas areas de negocios (Exploracdo e
Producdo, e Refino e Gas Natural), uma area de execucdo de projetos (Desenvolvimento da
producédo e Tecnologia) e quatro areas de apoio corporativas (Financeira e de Relacionamento
com Investidores, Assuntos Corporativos, Governanca e Conformidade e Estratégia,
Organizacao e Sistema de Gestao).

4.5.5.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2015 e 2016.

Em 4 de agosto de 2016, a Petrobras comunicou ao mercado a cria¢cdo da uma nova
Diretoria Executiva de Estratégia, Organizacdo e Sistema de Gestdo. Esta nova Diretoria foi
formada pela Geréncia Executiva de Estratégia e Organizacdo, Riscos Empresariais,

Controladoria e a Geréncia Geral de Desburocratizacdo. A area de Estratégia era anteriormente
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ligada a Presidéncia, as areas de Organizacdo e Riscos Empresariais eram ligadas a Diretoria

de Governanca e a area de Controladoria era ligada a Finangas.

A diretoria de Recursos Humanos, SMS e Servicos passou a ser chamada de diretoria

de Assuntos Corporativos.

O numero de unidades organizacionais da estrutura geral somada a diretoria sofreu um

aumento para 48 unidades organizacionais, em 2016, em comparagdo a 45 unidades

organizacionais, em 2015.

4.5.5.3 Indicios de relagdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2016

Quadro 15 — Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2016

Estratégias (Sintese)

Ano Estr_utu_r a Modelo
Organizacional

Quadro 2

Gerir de forma integrada o portfélio de
projetos de E&P; priorizar 0
Financeira e de desenvolvimento da pr(_)dl_Jgéc_) em 4aguas o o
Relacionamento profun_das, atuandg _prlorltarlamente em | Utilizacdo eficiente de
com 05 parcerias  estrategicas, congrgggndo recursos, cIaNreza em
Investidares, compgtenc[as técnicas e tecnologlcas; quais funcdes/tarefas
Refino e Gas reduzir o risco da Petrobras na atuaga}o em devem ser
Natural, E&P,_ _R~ef|no, Tra_ns_portia, Logls_tlca, desempenhadas,
Exploracio e Dlstrll?wgao e Comerma}llzagao por meio de | permitindo um melhor
2016 Produco, Funcional | Parcerias e desinvestimentos; promover acompanhamento
Assuntos gegtao da nossaforquetrabalhq; alinhar as controINe sobre as
Corporativos, agoes de responsabl_lldade_somal com 0s opera_goes/desempenho.
Governanga e projetos cEa companhia; gerir o processo de | Permite _ 0
Conformidade e contratacdo de bens e servigos com foco em desenvc_)lwmento do
Estratégia, valor; fortalecer os controles mtgrn(_)s e a conhe'cn_nentNo e
Organizagio e governanca, assegurando trgn~sparen0|a e 0s espeplah_zagao nas areas
Sistema de Gestio 6rgdos de_ cor}trgle_e supervisdo da empresa; funcionais.
E garantir disciplina do uso de capital e
retorno aos acionistas em todos os projetos
da Petrobras.
Viabilizar a concepcdo e a implantacdo de
projetos com baixo preco de equilibrio de
petr6leo, com seguranca e atendimento aos | Foco no
requisitos ambientais; e garantir constante | desenvolvimento do
Desenvolvimento desen\{olyimento ) de compet_éncias projeto, propgrcionando
2016 | da Producio & Projetos tecnologlc_as em &reas com potencial de |um me{nor_penodo parao
Tecnologia desenvolvimento, ) fortalecendo 0 seu término que pode
desempenho do neg6cio atual e abrindo | gerar uma vantagem
opcbes para atuacdo competitiva em | competitiva para
tecnologias de baixo carbono, energias | organizagéo.
renovaveis e integracédo refino-
petroguimica.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2016.11.
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No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., foram apresentados os tipos de
modelos de estrutura organizacional utilizados pela Petrobras em 2016, relacionando-os com
as estratégias de: gerir de forma integrada o portfélio de projetos de E&P; priorizar o
desenvolvimento da producdo em &guas profundas, atuando prioritariamente em parcerias
estratégicas, congregando competéncias técnicas e tecnologicas; reduzir o risco da Petrobras na
atuacdo em E&P, Refino, Transporte, Logistica, Distribuicdo e Comercializagcdo por meio de
parcerias e desinvestimentos; promover a gestdo da forca de trabalho; alinhar as acbes de
responsabilidade social com os projetos da companhia; gerir o processo de contratagéo de bens
e servicos com foco em valor; fortalecer os controles internos e a governanga, assegurando
transparéncia e os 6rgaos de controle e supervisdo da empresa; e garantir disciplina do uso de
capital e retorno aos acionistas em todos os projetos da Petrobras, com o modelo de estrutura
funcional.

Este modelo, segundo o Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., possibilitaria a
clareza em quais funcdes/tarefas devem ser desempenhadas, permitindo um melhor
acompanhamento controle sobre as operagOes/desempenho e o0 desenvolvimento do
conhecimento e especializacdo nas areas funcionais.

A utilizacdo do modelo de estrutura organizacional por projetos foi relacionada com a
estratégia de viabilizar a concepc¢do e a implantacéo de projetos com baixo preco de equilibrio
de petroleo, com seguranca e atendimento aos requisitos ambientais, garantindo constante
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas em areas com potencial e fortalecendo o
desempenho do negdcio atual, abrindo opcGes para atuacdo competitiva em tecnologias de
baixo carbono, energias renovaveis e integracao refino-petroquimica. Ainda, segundo 0 mesmo
Quadro, facilitaria o foco no desenvolvimento do projeto, proporcionando um menor periodo

para o seu término que pode gerar uma vantagem competitiva para organizacao.

Quadro 16 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia - 2016

Indicios de
Estratégia R Estlfutu_ra Sintese das Atribuicdes (PBO) C.O ngruenc
Mudanca  Organizacional iacom a
Estratégia
Diretoria
Estratégia, Né&o
2016 Criacéo Organizacao e identifica
Sistema de do

Gestao



2016

2016

2016

2016

2016
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Mudanga de
Subordinag
do

Elaborar os planos plurianuais (PE
e PNG), realizando estudos
econdmicos e anélises
competitivas, gerindo o portfélio e
garantindo o monitoramento do
desempenho estratégico por meio Né&o
Estratégia da definicdo e acompanhamento identifica
dos planos de agdo, bem como do
promover as mudancgas no modelo
de gestdo organizacional do
Sistema Petrobras, com vistas a
alinhar e direcionar
estrategicamente a Companhia.

Mudanga de
Subordinag
do

Fortalecer a visdo integrada dos
riscos empresariais do Sistema
Petrobras, através da identificacao, Né&o
avaliacdo, monitoramento e gestdo identifica
de riscos relevantes, em do
articulagéo com as diversas Areas
e empresas do Sistema Petrobras.

Riscos
Empresariais

Mudanga de
Subordinag
do

Garantir a geracdo de valor e a
eficiéncia de capital em todo o
Sistema Petrobras, por meio do
monitoramento e da analise dos Néo
Controladoria resultados empresariais da identifica
Companhia, visando o alinhamento do
dos esforgos da empresa para
consecugdo de seu Plano de
Negocios e Gestdo.

Planejar, executar e coordenar o
Programa de Desburocratizacéo da
Petrobras, liderando o Grupo
Gestor, coordenando a atuagdo
multidisciplinar dos Grupos
Executores e respectivos recursos
alocados, gerindo todos 0s projetos
mitigadores e reportando 0s

N - - Néo
- Desburocratizagd ~ avancos de cada projeto, assim L
D 0 como de todo o programa a Alta |der:jt|f|ca
Administracéo, garantindo o 0
aprimoramento do processo
decisorio da Companhia, tornando-
0 mais agil, preservando a
conformidade e simplificando e
reduzindo custos e tempos
associados aos processos e
sistemas internos.
Mudanca de Diretoria Néo
Nomenclatu Assuntos identifica
ra Corporativos do
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Garantir disciplina
do uso de capital e
retorno aos
acionistas em
todos os projetos
da Petrobras, com
alta confiabilidade
e previsibilidade
na entrega, atuar
com énfase em

Assegurar a gestdo financeira
integrada e avaliar o desempenho
econdmico-financeiro das
Empresas do Sistema Petrobras,
prestar assessoria financeira as

parcerias e < s .
' . x Areas de Negdcio e aos projetos de
desinvestimentos Gestao o . L
" 3 aquisicoes, desinvestimentos,
como elementos- . Financeira de ~ ~ .
2016 Criagéo estruturacoes e reestruturagoes Sim
chave para a Empresas e o
< ;. societarias, bem como assegurar os
geracdo de valor, Beneficios -
s interesses da Petrobras e de suas
manter didlogo M x
subsidiarias na gestdo dos
transparente,

beneficios (Petros e AMS),
visando a geracéo de valor e
eficiéncia de capital no Sistema
Petrobras.

respeitoso e
proativo com todos
0s publicos de
interesse, com a
utilizacdo das
melhores e mais
modernas praticas
de comunicacao
interna e externa.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do PBO-2016.11 e Plano de Negécios e Gestdo 2017-2021.

O — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia - 2016 nao demonstrou
indicios de congruéncia entre as mudancgas na estrutura organizacional e as estratégias ocorridas
com a criacdo da Diretoria Estratégia, Organizacdo e Sistema de Gestdo, e a unidade de
Desburocratizacdo, como a mudanca de subordinacdo das unidades de Estratégia e
Organizacao, Riscos Empresariais e Controladoria e a mudanca de nomenclatura da Diretoria
de Assuntos Corporativos.

Tambeém foi apresentado, neste mesmo quadro, a possibilidade de um indicio de relacéo
entre criacdo da unidade de Gestdo Financeira de Empresas e Beneficios com e a estratégia de
garantir disciplina do uso de capital e retorno aos acionistas em todos o0s projetos da Petrobras.
Tal estratégia também previa alta confiabilidade e previsibilidade na entrega, atuacdo com
énfase em parcerias e desinvestimentos como elementos-chave para a geracdo de valor,
manutencéo de dialogo transparente, respeitoso e proativo com todos os publicos de interesse,
utilizacdo das melhores e mais modernas préaticas de comunicacéo interna e externa; tendo em
suas atribuicbes o compromisso de assegurar a gestdo financeira integrada e avaliar o
desempenho econdmico financeiro das Empresas do Sistema Petrobras, prestar assessoria
financeira as Areas de Negdcio e aos projetos de aquisicdes, desinvestimentos, estruturagdes e

reestruturacdes societarias.



4.5.6 Plano Estratégico/Negdcios e Estruturas Organizacionais 2017
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Conforme descrito na Proposta da Administracdo, a Petrobras, em dezembro de 2017,

fez ajustes no Plano Estratégico de 2016.

Figura 25 — Mapa Integrado Viséo e Estratégias

MAPA INTEGRADO VISAQ E ESTRATEGIAS

NDS5A “Uma empresa integrada de energia com foco em éleo e gds que evolui com a sociedade,
VISAO gera alto valor e tem capacidade técnica dnica"
055 PRINCIPIOS INTEGRACAD ENERGIA, COM FOCO EVOLUICOM A EMPRESA CAPACIDADE
FUMDAMENTAIS EFICIENTE EM OLEOQE GAS SOCIEDADE DETERMIMADA TECHICA
DAVISAD A GERAR VALOR
Gestao ativa Portfdlio Fortalecimento Disciplina do Competéncias
de partfalio exploratorio da governanca uso de capital tecnaldgicas
Reestruturacio dos Portfdlio Resgate da Otimizar Desemolvimento
negocios de energia de projetos credibilidade produtividade da preducio em
elétrica de Exploracao e e custos aguas profundas
Produgan
Economia de baixo Contratagdes com Projetos com baixo
Eﬂ Saida dos negdcdos carbono foco em valor preco de equilibrio
TR ATEC nao estratégicos
ESTRATERS Transformagdo Meritocracia
Maximizacdo digital R
de valor do gds Incorporacac
de reservas
Politica de pregos
Gestdo financeira
e de riscos

Fonte: Proposta da Administracdo 2017.

A figura 25, Mapa Integrado Visdo e Estratégias, apresentou a visdo, 0s 5 principios

fundamentais da visdo e as 20 estratégias aprovadas. No plano estratégico divulgado foi
destacado o objetivo de preparar a empresa para uma economia de baixo carbono, o de capturar
oportunidades advindas da transformacdo digital, o objetivo de aprimorar o planejamento

financeiro e a avaliacdo do fluxo de caixa.
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Figura 26 — Investimentos previstos 2018-2022

Investimentos
2018-2022

74,5 —p

Il oemais dreas

USS$ bilhoes

Obs: Considera as desoneracées dos desinvestimentos

Fonte: Apresentacdo Plano de Negocios e Gestdo 2018-2022.

Na figura 26, da distribuicdo de recursos de investimentos, foi possivel verificar que o
valor total de investimentos foi mantido no nivel de investimentos ao PNG 2017-2021,
ocorrendo uma pequena diminuicdo de concentracdo de investimento no segmento E&P,

diminuido de 82% para 81%; e o0 seguimento RGN aumentando de 17% para 18%.

4.5.6.1 Organograma Petrobras 2017.
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Figura 27 Organograma da Estrutura Organizacional da Petrobras 2018

Conselho de Administracao |

T Secretaria-Genal da
OwidoriaGenalda . | Petrobras
Petobras 1 Auditora
—

==

- Pogos Martimos

1 sebmatese — AnBiots s Sa0de
o e —_Ben S
. anml.m. | ‘E-dggﬁ
L. Projewsde DP R >

I Presiens ¢ Ok Execusvos || DrworAdunto
| Gerente Executivo | Gerente Geral

Fonte: Plano Bésico de Organiza¢do de junho 2018 (PBO 2018.6)

Em virtude de a revisdo do Planejamento estratégico ocorrer em dezembro de 2017, o
organograma mais adequado para ser utilizado na nossa analise foi o posterior a esta data.
Utilizamos, entdo, o organograma publicado no PBO de junho de 2018.

Na figura 27 do organograma da Petrobras foi identificado um nimero de 51 unidades
organizacionais da estrutura geral mais a diretoria. Utilizou-se um modelo de estrutura
organizacional misto, com unidades funcionais, geogréafica e por projetos, contemplando duas
areas de negocios (Exploracao e Producdo, e Refino e Gas Natural), uma area de execucéo de
projetos (Desenvolvimento da Producdo e Tecnologia), quatro areas de apoio corporativas
(Financeira e de Relacionamento com Investidores, de Recursos Humanos, SMS e Servicos e a
de Governanca, Risco e Conformidade).
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4.5.6.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2016 e 2017.

As principais mudancas ocorridas na estrutura geral da Petrobras foram: a criacdo do
Escritério de Brasilia ligada ao Presidente, a criacdo da unidade organizacional de Programa de
Reestruturacdo de Negodcios de RT ligada a Diretoria de Refino e Gas Natural, a unidade
organizacional de Desenvolvimento de Negdcios na Asia, a unidade de Apuragéo de Den(incias
ligada a Diretoria de Governanca e Conformidade e a unidade de Transformacédo Digital.

O numero de unidades organizacionais da estrutura geral mais a diretoria sofreu um
aumento de quatro unidades organizacionais, em 2017, em comparagdo as 47 unidades

organizacionais, em 2016.

4.5.6.3 Indicios de relacdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2017.

Quadro 17 - Relagcdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2017

Estrutura . .
Estratégias (Sintese) Quadro 2

Organizacional

Gestao ativa de portfolio.

Exploragéo e Disciplina do uso de
Producdo, Refino e capital. Otimizar Utilizagao eficiente de
Gas Natural, produtividade e custos. recursos, clareza em quais
Financeira e de Otimizar a gestao fungodes/tarefas devem ser
Relacionamento financeira e de riscos, de | desempenhadas, permitindo
com Investidores, forma aprimorar o um melhor acompanhamento
2017 Assuntos Funcional planejamento financeiro controle sobre as
Corporativos, e a avaliagdo das operagdes/desempenho.
Governanga ¢ incertezas do fluxo de Permite o desenvolvimento
Conformidade, caixa, aumentando a do conhecimento e
Estratégia seguranca de realizacao especializacdo nas areas
Organizagao e dos objetivos e das metas funcionais.
Sistema de Gestao definidos no Plano de

Negocios e Gestao.

Foco no desenvolvimento do

Portfélio de projetos de . .
projeto, proporcionando um

Desenvolvimento da Exploragdo e Producéo e menor periodo para o se
. . u
2017 Produc¢io & Projetos Desenvolvimento da .. P P
. N , término que pode gerar uma
Tecnologia producdo em aguas .
vantagem competitiva para
profundas

organizacao.
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Essa maior autonomia

.y . Fortalecimento da permite a atuagdo mais
Escritorio de Divisional , .
2017 i ) governanga ¢ Resgate da focada nas estratégias
Brasilia Geografica s i
credibilidade especificas do mercado,

geografica e dos clientes.

Desenvolvimento de Divisional

2017 ,
Negobcios na Asia Geografica

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2018.06 e da Apresentagdo do Plano de Negdcios e Gestdo 2018-
2022

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., foram apresentados os tipos de
modelos de estrutura organizacional utilizados pela Petrobras em 2017, relacionando o modelo
de estrutura funcional com as estratégias de: gestdo ativa de portfélio; disciplina do uso de
capital;, otimizacdo de produtividade, custos, gestao financeira e de riscos; de forma a aprimorar
0 planejamento financeiro e a avaliacdo das incertezas do fluxo de caixa, aumentando a
seguranca na realizacdo dos objetivos e nas metas definidas no Plano de Negdcios e Gestao.
Segundo o Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., esse modelo possibilitaria a
organizacgéo atuar com clareza em relacéo as quais funcbes/tarefas devem ser desempenhadas,
permitindo um melhor acompanhamento e controle sobre as operagdes/desempenho, além de
permitir, também, o desenvolvimento do conhecimento e especializacdo nas areas funcionais.

No quadro acima também foi apresentada a relagdo da utilizagdo do modelo de estrutura
organizacional por projetos com as estratégias de gestdo do Portfolio de Projetos de Exploracao
e Producdo e Desenvolvimento da producdo em aguas profundas, pois, segundo o Erro! Fonte
de referéncia ndo encontrada. esse modelo facilitaria o foco no desenvolvimento das
atividades, proporcionando um menor periodo para 0 seu término; o que pode gerar uma
vantagem competitiva para organizacao.

Para o uso do modelo divisional geografico pela Petrobras, com a criacdo da unidade
organizacional Escritorio de Brasilia, foi apresentado, no Quadro 12, uma relacdo entre a
estratégia de fortalecimento da governanca e resgate da credibilidade e a possibilidade de
conseguir uma maior autonomia que permitiria a atuacao mais focada nas estratégias especificas
do mercado, geogréfica e dos clientes. No entanto, ndo foi possivel identificar uma relacdo entre
0 uso do modelo divisional geogréfico na criagdo da unidade organizacional Desenvolvimento

de Negdcios na Asia, com alguma estratégia definida pela organizagao.



Quadro 18 - Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia - 2017

2017

Estratégias

Fortalecimento
da governanga
e Resgate da
credibilidade

Tipo de
Mudanga

Criacédo

Estrutura
Organizacional

Escritério de Brasilia

Sintese das
Atribui¢des (PBO)

Assessorar 0
Presidente na
articulacdo junto aos
Poderes Executivo e
Legislativo Federal,
Estadual, Distrital,
Municipal e
Representactes
Estrangeiras, propondo
estratégia de atuagédo
da Companhia para a
adequada defesa dos
Seus interesses em
temas chave, através
do relacionamento
Institucional, Setorial e
Transversal e por meio
de assessoramento e
suporte ao tratamento
das demandas internas
e externas relacionadas
ao Poder Publico.

Indicios de
Congruéncia com a
Estratégia

Identificado

2017

Gestdo ativa de
portifélio e
Saida dos
negocios ndo
estratégicos

Criagéo

Programa de
Reestruturacdo de
Negécios de RT

Gerir 0 programa de
reestruturagdo de
negdcios de refino,
transporte e
comercializacdo de
petroleo e derivados,
garantindo o
cumprimento das
metas estabelecidas.

Identificado

2017

Criagédo

Desenvolvimento de
Negdcios na Asia

Representar a Area
Financeira e de
Relacionamento com
Investidores da
Companhia na China e
paises do leste asiatico
(Japéo, Republica da
Coreia, Cingapura,
entre outros), além de
buscar possiveis
parceiros no Oriente
Médio, visando a
prospectar potenciais
compradores e
parceiros para o
desenvolvimento de
parcerias estratégicas,
bem como a identificar
€ apoiar a
implementacéo da
captacéo de recursos,
de forma a ampliar as
possibilidades de
financiamento do
Sistema Petrobras, em
alinhamento com a
geréncia executiva de
Financas.

Nao identificado
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2017

Fortalecimento
da governanca
e Resgate da
credibilidade

Criacédo

Apuracéo de
Denlncias

Elaborar as estratégias
de tratamento e
apuracdo das dendncias
relacionadas a fraude, a
corrupcdo e a lavagem
de dinheiro, garantindo
a aplicacéo de sangdes
disciplinares, a
utilizacdo de
metodologia Unica e a
efetividade das
apuracOes em todas as
empresas do Sistema
Petrobras,
assessorando a Alta
Administragdo
e os Diretores das
Subsidiérias e
Controladas na gestdo
da detecgdo dos
desvios de
conformidade,
fortalecendo a viséo
integrada das
Comissoes Internas de
Apuragdo (Cias) de
fraude e corrupcédo, em
articulagcdo com as
diversas Areas e
empresas do Sistema
Petrobras.

Identificado

2017

Transformacéo
Digital

Criacédo

Transformacédo
Digital

Responsavel por
planejar, executar e
coordenar o Plano de
Transformacéo Digital
da Petrobras, visando
capturar as
oportunidades criadas
pela transformagédo
digital, aplicando
novas tecnologias aos
processos da
Companhia e/ou
gerando novos
processos ou NOVos
negocios, com foco na
agregacdo de valor.

Identificado

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO-2016.11 e do Plano de Negdcios e Gestdo 2017-2021.

90

No Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia - 2017, foram apresentados

indicios de congruéncia entre as mudancas na estrutura organizacional e as estratégias ocorridas

com a criacdo das unidades organizacionais (Escritdrio de Brasilia, Programa de Reestruturacao

de Negocios de RT, Apuracgdo de Denuncias e Transformacéo Digital), em relacdo as estratégias
de fortalecimento da governanca e resgate da credibilidade; da gestao ativa de portifélio e saida
dos negdcios ndo estratégicos; do fortalecimento da governanca e resgate da credibilidade e da

transformacéo digital.

unidade organizacional de Desenvolvimento de Neg6cios na Asia e alguma estratégia.

Nesse mesmo quadro ndo foi encontrado indicio de congruéncia entre a criagdo de



91

4.5.7 Plano Estratégico, Plano de Negdcios e Estruturas Organizacionais 2018

No Plano Estratégico 2040 divulgado em conjunto com o Plano de Negdcios 2019-2023,

em 5 de dezembro de 2018, a Petrobras definiu em sua visdo que “serd uma empresa entregada

de energia, que que evolui com a sociedade, gera alto valor e tem capacidade técnica tinica” e

que terd o proposito de “prover a energia que move a sociedade a realizar o seu potencial”.

A Petrobras também definiu as estratégias, conforme apresentado no quadro 19 abaixo.

Quadro 19 — Estratégias por segmento de Negocio PE 2024 Petrobras

Segmento

Estratégia

Exploragéo e Produgéo

Otimizar a posicdo no segmento de gas natural e energia no Brasil e
desenvolver posi¢Ges no mercado global, por meio de parcerias. Garantir
a sustentabilidade de producédo de dleo e gas, priorizando a atuagdo em
aguas profundas.

Comercializacdo
Petroquimica

e

Gés Natural Otimizar a posi¢do no segmento de gas natural e energia no Brasil e
desenvolver posicfes no mercado global, por meio de parcerias.
Refino, Transporte, Maximizar o valor da Petrobras por meio de uma gestdo ativa do

portfélio de refino, logistica, comercializacdo e petroquimica integrados
as atividades de producéo de dleo e gés nacionais;

Sair dos negécios de fertilizantes, distribuicio de GLP e das
participacOes e producdo de biodiesel e etanol.

Renovaveis

Atuar em negdécios de energia renovavel de forma rentavel, com foco
em eodlica e solar no Brasil.

Estratégias Corporativas

Desenvolver as competéncias criticas e uma cultura de alto desempenho
para atender aos novos desafios da companhia;

Preparar a Petrobras para um ambiente mais competitivo apoiando-se na
eficiéncia de custos, escala e transformacéo digital;

Awvaliar as parcerias atuais e futuras buscando a integridade e a criagdo
de valor;

Fortalecer a credibilidade, o orgulho e a reputacdo da Petrobras junto
aos nossos publicos de interesse.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado no Plano Estratégico 2040.
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Figura 28 — Investimentos previstos 2019-2023

E&P REFINO, TRANSPORTE uss$ 78,4 bi*

E COMERCIALIZACAQ
US$ 68,8 bi Us$ 8,2 bi

* Inclui USS 1,4 bi do Corporativo

m A

GASEENERGIA  PETROQUIMICA
US$ 5 bi US$ 0,3 bi

T
&/H} CAPEX
EOLICA, SOLARE
BIOCOMBUSTIVEIS
USS$ 0,4 bi

Us$ 0,4 bi

Fonte: Apresentagdo Plano de Negécios e Gestdo 2019-2023

Na figura 28, de distribuicéo de recursos de investimentos PNG 2019-2023, ocorreu um
aumento nos investimentos previsto para o segmento E&P de US$60,3bi para US$68,8bi. Em
contrapartida, ocorreu uma diminui¢do de 13,4 para 8,2bi no seguimento RGN e foi dado um

destaque para 0s investimentos em outras matrizes energeticas, consideradas renovaveis.

4.5.7.1 Organograma Petrobras 2018

Figura 29 — Organograma da Estrutura Organizacional da Petrobras maio 2019
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Fonte: Plano Basico de Organizacdo (PBO) de maio 2019.
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Selecionamos para analise 0 organograma publicado no PBO em maio de 2019, pois ele
continha algumas mudancas significativas que podem ter relagdo com a revisdo do
Planejamento Estratégico em dezembro de 2018.

Na figura 29, o nimero de unidades organizacionais da estrutura geral mais a diretoria
sofreu uma diminui¢cdo em 50 unidades, em comparagdo a 51 unidades organizacionais, em
2017. Foi utilizado um modelo de estrutura organizacional misto, com unidades funcionais,
geogréfica e por projetos, contemplando duas areas de negécios (Exploracdo e Produgédo, e
Refino e G&s Natural), uma &rea de execucdo de projetos (Desenvolvimento da producéo e
Tecnologia), e quatro areas de apoio corporativo (Financeira e de Relacionamento com
Investidores, Assuntos Corporativos, Governanca e Conformidade, e Relacionamento

Institucional).

4.5.7.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2017 e 2018.

No periodo em questdo, foi extinta a diretoria de Estratégia Organizacao e Sistema de
Gestéo e criada a diretoria de Relacionamento Institucional, com as unidades organizacionais
de Comunicacdo e Marcas, de Responsabilidade Social e a de Relacionamento com o Poder
Publico.

A area de Estratégia voltou a ser ligada ao Presidente, assim como a area de Gestdo de
Portfolio; e a unidade de Transformacdo Digital passou a estar associada a area de
Desenvolvimento da Produgéo e Tecnologia.

Por fim, foi criada a unidade de Produtividade, Gestdo e Organizacao ligada a diretoria de

Governanca e Conformidade.

4.5.7.3 Indicios de relagdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2018



Quadro 20 — Relacdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2018
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Ano Estr_utu fa Modelo Estratégias (Sintese)
Organizacional

Quadro 2

Maximizar o valor da Petrobras por meio
da gestdo ativa do portfélio de E&P;
Garantir a sustentabilidade de producéo de
Exploracio e 6leo e gas, priorizando a atuacdo em aguas Utilizacdo eficiente de
Pro dupéo Ezefino e profundas; Otimizar a posi¢do no segmento | recursos, clareza em quais
Gég N,atu ral de gas natural e energia no Brasil e funcgdes/tarefas devem ser
Financeira e (;e desenvolver posi¢es no mercado global, desempenhadas,
SO ) G por meio de parcerias; Maximizar o valor permitindo um melhor
Investidores da Petrobras por meio de uma gestdo ativa | acompanhamento controle
2018 Assuntos ! Funcional do portfdlio de refino, logistica, sobre as
Cornorativos comercializagdo e petroquimica integrados | operag6es/desempenho.
Gov%rnanga é as atividades de producdo de 6leo e gas Permite o
Conformidade e nacionais; Desenvolver as competéncias desenvolvimento do
Relacionamento criticas e uma cultura de alto desempenho conhecimento e
Institucional para atender aos novos desafios da especializacdo nas areas
companhia; Preparar a Petrobras para um funcionais.
ambiente mais competitivo apoiando-se na
eficiéncia de custos, escala e transformacéao
digital;
Foco no desenvolvimento
do projeto,
Desenvolvimento da proporcionando um menor
2018 Producéo & Projetos Per lodo para o seu
Tecnologia término que pode gerar
uma vantagem
competitiva para
organizacéo.
Essa maior autonomia
. L ermite a atuagdo mais
Desenvolviment Divisional P L .
2018 Ne c')c?os n: Asoi:e Geo Srgfiga focada nas estratégias
g g especificas do mercado,
geografica e dos clientes.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO —2019.05 e da Apresentacdo do Plano de Negdcios e Gestdo 2019-
2023.

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresentou que 0 modelo de estrutura
organizacional funcional utilizado pela Petrobras, em 2018/2019, para a maioria das unidades
organizacionais, pode estar relacionado com a estratégia de maximizacdo de seu valor por meio
da gestdo ativa do portfolio de E&P e de garantia da sustentabilidade da producéo de 6leo e gés,
priorizando algumas acgdes. Dentre estas acdes, seria possivel citar: a atuacdo em aguas
profundas; otimizar a posi¢do no segmento de gas natural e energia no Brasil; desenvolver
posicdes no mercado global, por meio de parcerias; de maximizar o valor da Petrobras por meio
de uma gestéo ativa do portfolio de refino; logistica, comercializagdo e petroquimica integrados
as atividades de producéo de 6leo e gas nacionais; desenvolver as competéncias criticas e uma
cultura de alto desempenho para atender aos novos desafios da companhia; preparar a Petrobras

para um ambiente mais competitivo apoiando-se na eficiéncia de custos, escala e transformacao
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digital; dentre outras. De acordo com o Erro! Fonte de referéncia nédo encontrada., esse

modelo possibilitaria & organizacdo atuar com clareza em relacdo as quais funcdes/tarefas

devem ser desempenhadas, permitindo um melhor acompanhamento e controle sobre as

operacOes/desempenho, além de colaborar para o desenvolvimento do conhecimento e

especializacdo nas areas funcionais.

estrutura organizacional por projetos e divisional geografica com as estratégias.

Quadro 21 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia — 2018

2018

2018

2018

2018

2018

Estratégias

Fortalecer a
credibilidade, o
orgulho e a reputacdo
da Petrobras junto aos
nossos publicos de
interesse.

Fortalecer a
credibilidade, o
orgulho e a reputacdo
da Petrobras junto aos
nossos publicos de
interesse.

Fortalecer a
credibilidade, o
orgulho e a reputagdo
da Petrobras junto aos
nossos publicos de
interesse.

Fortalecer a
credibilidade, o
orgulho e a reputagdo
da Petrobras junto aos
nossos publicos de
interesse.

Tipo de

Mudanca

Extingdo

Criacédo

Criacdo

Criacédo

Criacdo

Estrutura
Organizacional

Diretoria de Estratégia

Organizacgdo e
Sistema de Gestéo

Diretoria
Relacionamento
Institucional

Comunicagdo e
Marcas

Responsabilidade
Social

Relacionamento com
o Poder Publico

Sintese das Atribuicoes
(x=10)]

Orientar e avaliar as
atividades relativas a
comunicagdo empresarial e
ao gerenciamento de marcas,
coordenando ou executando
acoes de interesse
corporativo, bem como
gerenciar o atendimento as
unidades da Companbhia,
apoiando os gestores,
identificando demandas e
criando solucoes.
Orientar e avaliar as
atividades relativas a
responsabilidade social,
incluindo a coordenacéo e
execucdo de acles de
projetos sociais e ambientais
e de programas de
relacionamento comunitario.
Assessorar 0 Presidente na
articulacdo junto aos Poderes
Executivo e Legislativo
Federal, Estadual, Distrital,
Municipal e RepresentacGes
Estrangeiras, propondo
estratégia de atuagdo da
Companhia para a adequada
defesa dos seus interesses
em temas chave, através do
relacionamento Institucional,
Setorial e Transversal e por
meio de assessoramento e
suporte ao tratamento das
demandas internas e
externas relacionadas ao
Poder Publico.

No quadro acima, também néo foi identificada relacdo entre a utilizagdo do modelo de

Indicios de

Congruéncia

com a
Estratégia

Nao
identificado

Identificado

Identificado

Identificado

Identificado
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Elaborar os planos
plurianuais (PE e PNG),
realizando estudos
econdmicos e analises

2018 Mudan_ga d~e Estratégia competitivas, gerindo o . l\!a_o
Subordinagio P - identificado
portfélio e garantir o
monitoramento do
desempenho estratégico no
longo prazo.
Propor estratégias, politicas
Avaliar as parcerias e diretrizes para aquisi¢des e
atuais e futuras Mudanca de desinvestimentos, bem como
2018 buscando a T Gestdo de Portifdlio coordenar e avaliar o Identificado
. : Subordinagdo .
integridade e a desenvolvimento desses
criagdo de valor; projetos no Sistema
Petrobras.
Responsavel por planejar,
executar e coordenar o Plano
de Transformacéo Digital da
Preparar a Petr_obras Petrobras, visando capturar
para um ambiente as oportunidades criadas pela
mais competitivo Mudanca de tpransforma do di italp
2018 apoiando-se na 16 Ot Transformacéo Digital h ¢ gral, Identificado
eficiéncia de custos Subordinagdo aplicando novas tecnologla_s
escala e ' aos processos da Companhia
transformagdo digital; efou gerando novos
¢ grtat; processos ou NovVos
negocios, com foco na
agregacdo de valor.
Garantir o alinhamento
organizacional da
Desenvolver as s .
. P Companhia as estratégias
competéncias criticas - o
corporativas, definir e
e uma cultura de alto - x !
_— Produtividade, Gestdo ~ monitorar 0s programas e L
2018 desempenho para Criacéo A P 2o Identificado
e Organizagdo iniciativas estratégicas e
atender aos novos x
. assegurar a execucao de
CCENOS G acOes de simplificacdo, de
companhia; ¢ P o

otimizacdo de gastos e de
melhoria da produtividade.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PB0O-2019.5 e do Plano de Negdécios e Gestdo 2019-2023.

Foi apresentado, no Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., os indicios de
congruéncia entre a criacdo da Diretoria Relacionamento Institucional, e as unidades
organizacionais de Comunicacdo e Marcas, Responsabilidade Social, Relacionamento com o
Poder Publico e Produtividade, Gestdo e Organizagdo, com as estratégias de: fortalecer a
credibilidade, o orgulho e a reputacdo da Petrobras junto ao publico de interesse e desenvolver
as competéncias criticas e uma cultura de alto desempenho para atender aos novos desafios da
companbhia.

O quadro também apresentou a identificacdo de indicios de congruéncia nas mudancas
de subordinagdo das unidades de Gestéo de Portfdlio e transformacéo digital com a estratégia
de avaliar as parcerias atuais e futuras buscando a integridade, a criacdo de valor, e a estratégia
de preparar a Petrobras para um ambiente mais competitivo, apoiando-se na eficiéncia de

custos, escala e transformacdo digital. Além disso, demonstrou que nao foi identificado indicio
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de congruéncia entre a extin¢do da Diretoria de Estratégia, Organizacgdo e Sistema de Gestdo e

a mudanca de subordinacdo da unidade de Estratégia.

4.5.8 Plano Estratégico, Plano de Negdcios e Estruturas Organizacionais 2019

Em 26 de setembro de 2019 a Petrobras informou que seu Conselho de Administragéo
aprovou uma atualizacdo da Visao, do Proposito e das Estratégias para o0 Novo Plano 2020-
2024.

A nova visdo da Petrobras refletiu o desejo de ser “a melhor empresa de energia na
geracdo de valor para o acionista, com foco em 6leo e gas e com seguranga, respeito as pessoas
¢ ao meio ambiente”, além do proposito de “prover energia que assegure prosperidade de forma
¢tica, segura e competitiva” com os valores de respeito a vida, as pessoas € ao meio ambiente;
ética e transparéncia; orientacdo ao mercado; superagdo e confianca; e resultados.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. foram apresentadas as estratégias por

segmento divulgadas em 26 de setembro de 2019.

Quadro 22 — Estratégias por segmento de Negdcio PE 2024 Petrobras

Segmento Estratégia

Exploragdo e Producdo e Maximizar o valor do portfélio, com foco em &guas
profundas e ultra profundas, buscando eficiéncia
operacional, otimizacdo do fator de recuperacdo e
parcerias

e Crescer sustentado em ativos de 6leo e gés de classe
mundial, em aguas profundas e ultra profundas

Gas e Energia e Atuar de forma competitiva na comercializacdo do gas
préprio

e Otimizar o portfolio termoelétrico focando no
autoconsumo e na comercializacao do gas proprio

e  Sair integralmente da distribuicao e do transporte de gés

Refino, Transporte e Comercializagio e Atuar de forma competitiva nas atividades de refino,
logistica e comercializagdo de derivados com foco nas
operacdes do Sudeste

e Sair integralmente dos negocios de fertilizantes,
distribuicdo de GLP e de biodiesel

e Atuar de forma competitiva na comercializacdo global de
petréleo

Renovaveis e Desenvolver pesquisas visando a atuacédo, em longo
prazo, em negoécios de energia renovavel com foco em
edlica e solar no Brasil

e Viabilizar comercialmente o diesel renovavel e o BioQav
como resposta as politicas de sustentabilidade da matriz
energética brasileira
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Estratégias Transversais

Transformar digitalmente a Petrobras entregando
solucbes para os desafios, empoderando nossos
colaboradores, gerando valor, e aumentando a segurancga
das operacdes

Desenvolver as competéncias criticas e uma cultura de
alto desempenho para atender aos novos desafios da
companhia, utilizando o valor econémico adicionado
como ferramenta de gestdo

Perseguir constantemente uma estrutura de custos e de
investimentos competitiva e eficiente, com alto padréo de

seguranga e respeito ao meio ambiente
e Fortalecer a credibilidade e a reputagdo da Petrobras

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na divulgacédo da aprovacao da revisdo do posicionamento estratégico.

A Petrobras divulgou em 28 de novembro de 2019 o volume total de investimentos
previsto de US$ 75,7 bilhGes para 2020-2024, dos quais 85% estariam direcionados ao

segmento E&P. Essa distribuicdo de investimentos estaria aderente ao novo posicionamento

estratégico, com foco nos ativos de E&P, principalmente nas areas do pré-sal, pois a empresa

teria vantagem competitiva e geraria maior retorno para os investimentos. Também divulgou

os desinvestimentos previstos, que estariam entre US$ 20-30 bilhdes, com maior concentracéo

nos anos de 2020 e 2021.

4.5.8.1 Organograma Petrobras 2019

Figura 30 — Organograma da Estrutura Organizacional da Petrobras janeiro 2020
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Selecionamos para analise o organograma publicado no PBO de janeiro de 2020, pois
ele foi divulgado ap6s a revisdo do detalhamento do Plano Estratégico e de Negocios e
apresenta mudancas significativas que consideramos relacionadas as mudangas no PE.

Na figura 30 do organograma da Petrobras, p6de-se considerar um aumento global no
nimero de unidades organizacionais da estrutura geral mais a diretoria, passando para 53
unidades comparado as 50 unidades de 2018. Foi utilizado um modelo de estrutura
organizacional misto, com unidades funcionais, por projetos e divisional geogréafica,
contemplando duas areas de negocios (Exploragédo e Producéo, e Refino e Gas Natural), uma
area de execucdo de projetos (Desenvolvimento da producdo), e cinco areas de apoio
corporativas (Financeira e de Relacionamento com Investidores, Assuntos Corporativos,
Governanca e Conformidade, Relacionamento Institucional e Transformacdo Digital e
Inovacgéo).

4.5.8.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2018 e 2019

No periodo em questdo, houve a criacdo da Diretoria de Transformacdo Digital,
composta pela transferéncia das unidades organizacionais de Transformacdo Digital e a unidade
do CENPES (que vieram da Diretoria de Desenvolvimento da Producdo e Tecnologia), a
transferéncia da unidade de Tecnologia de Informacdo e Telecomunica¢des da Diretoria de
Assuntos Corporativos, a transferéncia da unidade de Produtividade, Gestdo e Organizacdo da
Diretoria de Governanca e Conformidade e a criacdo da unidade de Seguranca Cibernética e
da Informacao.

Ocorreu, também, a divisdo da unidade de Marketing e Comercializacdo em duas
unidades organizacionais: a unidade de Comercializagdo no Mercado Interno e a de
Comercializagdo no Mercado Externo.

Além disso, a unidade de Recursos Humanos ficou subordinada diretamente ao
Presidente da Petrobras, além da criagdo da unidade de Gestdo Integrada de Recursos e Projetos
na Diretoria de Desenvolvimento da Producéo e Tecnologia; a unidade de Superviséo Integrada
de Planos de Previdéncia na Diretoria Financeira e de Relacionamento com Investidores; e, a

na mesma diretoria, a extingdo da unidade de Desenvolvimento de Negdcios da Asia.
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4.5.8.3 Indicios de relagdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2019

Quadro 23 — Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2019

NG Estrutura

Modelo

Quadro 2

Organizacional

Exploracéo e
Producdo, Refino e
Gas Natural,
Financeira e de
Relacionamento com
Investidores,

Estratégias (Sintese)

¢ Maximizar o valor do
portfélio, com foco em aguas
profundas e ultra profundas,
buscando eficiéncia
operacional, otimizacdo do
fator de recuperacéo e
parcerias ¢ Transformar
digitalmente a Petrobras
entregando solucgdes para 0s
desafios, empoderando nossos
colaboradores, gerando valor, e
aumentando a seguranca das
operagoes

Utilizacao eficiente de
recursos, clareza em quais
funcbes/tarefas devem ser

desempenhadas,
permitindo um melhor

Assuntos 7 » Desenvolver as competéncias | acompanhamento controle
2019 . Funcional o
Corporativos, criticas e uma cultura de alto sobre as
Governanga e desempenho para atender aos operacOes/desempenho.
Conformidade, novos desafios da companhia, | Permite o desenvolvimento
Relacionamento utilizando o valor econémico do conhecimento e
Institucional e adicionado como ferramenta especializacéo nas areas
Transformacao de gestdo funcionais.
Digital e Inovacéo * Perseguir constantemente
uma estrutura de custos e de
investimentos competitiva e
eficiente, com alto padréo de
seguranca e respeito ao meio
ambiente
« Fortalecer a credibilidade e a
reputacdo da Petrobras
Foco no desenvolvimento
. do projeto, proporcionando
Desenvolvimento da urrF: mjenorp er?odo ara o
2019 Producéo & Projetos menor p P
. seu término que pode gerar
Tecnologia .
uma vantagem competitiva
para organizacéo.
Atuar de forma competitiva na
comercializacdo global de . .
L . Essa maior autonomia
Comercializagdo no petrdleo e atuar de forma ermite a atuacio mais
Mercado Interno e A - competitiva nas atividades de P ao m
2019 Divisional Geografica focada nas estratégias

Comercializagdo no
Mercado Externo

refino, logistica e
comercializacdo de derivados
com foco nas operagdes do
Sudeste

especificas do mercado,
geografica e dos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2020.01 e da Apresentagédo do Plano de Negdcios e Gestdo 2020-

2024.

No Relacdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2019 , foi apresentado que

0 modelo de estrutura organizacional funcional utilizado pela Petrobras, para as unidades

organizacionais de: Exploracdo e Producdo; Refino e Gas Natural; Financeira e de
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Relacionamento com Investidores; Assuntos Corporativos; Governanga e Conformidade;
Relacionamento Institucional; e Transformac&o Digital e Inovacdo, p6de estar relacionado com
as estratégias de: maximizar o valor do portfélio, com foco em aguas profundas e ultra
profundas, buscando eficiéncia operacional; otimizacdo do fator de recuperagéao e parcerias, de
transformar digitalmente a Petrobras, entregando solugdes para os desafios, empoderando
colaboradores, gerando valor, e aumentando a seguranca das operacGes; de desenvolver as
competéncias criticas e uma cultura de alto desempenho para atender aos novos desafios da
companhia, utilizando o valor econdmico adicionado como ferramenta de gestdo; de perseguir
constantemente uma estrutura de custos e de investimentos competitiva e eficiente, com alto
padrédo de seguranca e respeito ao meio ambiente; e de fortalecer a credibilidade e a reputacéo
da Petrobras. Segundo o Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., esse modelo
possibilitaria & organizacdo atuar com clareza em relacao as quais func@es/tarefas devem ser
desempenhadas, permitindo um melhor acompanhamento e controle sobre as
operacdes/desempenho, além do desenvolvimento do conhecimento e especializagcdo nas areas
funcionais.

No quadro acima também néo foi identificada relacdo entre a utilizacdo do modelo de
estrutura organizacional por projetos. No entanto, apresentou que em relagéo ao uso do modelo
divisional geogréafico nas unidades de Comercializacdo no Mercado Interno e Comercializacao
no Mercado Externo, foi possivel relacionar as estratégias de: atuar de forma competitiva na
comercializacdo global de petroleo; e de atuar de forma competitiva nas atividades de refino,
logistica e comercializacdo de derivados com foco nas operagfes do Sudeste com maior
autonomia, permite a atuacdo mais focada nas estratégias especificas do mercado, geogréfica

e dos clientes, descrito no Quadro 2.

Quadro 24 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia — 2019

Indicios de

Tipo de Estrutura Sintese das Atribuicdes (PBO) Congruéncia

Estratégias

Mudanca Organizacional com a

Estratégia

¢ Transformar digitalmente a
Petrobras entregando

solucdes para os desafios, Diretoria de
2019 empoderando nossos Criacédo Transformacao Identificado
colaboradores, gerando valor, Digital e Inovagdo

e aumentando a seguranca das
operacoes
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* Transformar digitalmente a
Petrobras entregando
solucbes para os desafios,

Mudanca de

Transformagao

Acelerar e sustentar a
transformagcdo digital e
aplicacdo do modelo 4gil em
escala na Companhia, bem
como definir a estratégia digital
e implantacéo do fluxo de
inovacdo, garantido seu
alinhamento as estratégias

2019 empoderando nossos ST L . Identificado
Subordinagdo Digital corporativas e assegurando as
colaboradores, gerando valor, y . .
e aumentando a seguranca das ACOEs para atuagao em t|~mes
operacdes ageis, garant_lnd(z a geragdo de
valor da aplicagdo do &gil em
escala e certificando e
capacitando os profissionais das
Areas de Negdcio e segmentos
corporativos.
Garantir solugdes tecnoldgicas
para o desenvolvimento dos
projetos de investimentos e
operacao de ativos da Petrobras x
2019 Mudan_ga d~e CENPES através da realizacdo de projetos | . l\!a_o
Subordinagdo d : - identificado
e pesquisa e desenvolvimento e
assisténcia técnico-cientifica,
alinhados aos planos
estratégicos da Petrobras.
.. Orientar e avaliar as atividades
* Transformar digitalmente a relativas as tecnologias da
Petrobras entregando i “0ed
solugBes para os desafios, Tecnologia de informagdo € de
2019 empoderando nossos Mudan_ga d~e Informagéo e telecomunicacdes, gerenciando Identificado
colaboradores, gerando valor Subordinagdo Telecomunicaces 05 Seus recursos e_atuando como
' ' prestador de servicos, de forma
e aumentando a seguranca das integrada, compartilhada e
operagoes ’
segura.
Promover a gestdo integrada do
centro de exceléncia em
digitalizacdo de processos, bem
como habilitar a inovacéo e
incorporacéo de tecnologias
voltadas a gestdo
S e orgaqizacional, garantin(,io_o seu )
2019 Mudan_ga d~e Gestio e allnharr_lento as estratégias _ l\!a_o
Subordinagéo 0 A corporativas e assegurando a identificado
rganizagdo x 2
execucao de acoes de
mapeamento, redesenho e
simplificacdo de processos e
estruturas, de otimizagdo de
gastos e de melhoria da
produtividade, no ambito da
Petrobras.
Gerir iniciativas de Seguranga
Cibernética e de Informagéo,
* Transformar digitalmente a estabelecendo estratégias e
Petrobras entregando diretrizes alinhadas aos
soluges para os desafios, Seguranga objetivos de negdcio e
2019 empoderando nossos Criacéo Cibernética e da recomendando investimentos Identificado
colaboradores, gerando valor, Informac&o para mitigacao dos riscos que
e aumentando a seguranca das fortalecam as defesas, reduzam
operagdes vulnerabilidades e garantam a
protecdo adequada dos ativos
criticos.
Planejar, executar e avaliar as
« Atuar de forma competitiva atividades de marketing e
nas atividades de refino, Comercializagdo comercializagdo no mercado
2019 | logistica e comercializacdo de Criacédo no Mercado interno de derivados, Identificado
derivados com foco nas Interno biocombustiveis e

operagdes do Sudeste

petroquimicos na Petrobras,
estabelecendo precos e
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desenvolvendo produtos e
servicos com base nas
necessidades dos clientes, de
forma a garantir a colocacdo da
produgdo no mercado, seja
producdo interna ou por meio de
importacdo, gerando o
retorno/rentabilidade esperados
pela Companbhia, de acordo com
as metas e previsoes de
rentabilidade e faturamento
estabelecidas no Plano de
Negdcios e Gestdo, bem como
assegurar a realizagdo dos
processos de despacho
aduaneiro de produtos da Area
de Refino e Gas Natural.

Planejar, executar e avaliar as
atividades de comercializa¢do
no mercado Externo de
Petroleo, derivados,
biocombustiveis, petroquimicos
e GNL, além das atividades de
prospecc¢do de novos mercados
de gés, GNL e energia no
exterior, estabelecendo precos e
desenvolvendo produtos e
servigos com base nas
necessidades dos clientes, seja
por meio de importacéo,
exportagdo ou operacdes
ndo sistémicas
(offshore),gerando o
retorno/rentabilidade esperados
pela Companbhia, de acordo com
as metas e previsdes de
rentabilidade e faturamento
estabelecidas no Plano de
Negdcios e Gestdo.

* Atuar de forma competitiva Comercializagdo
2019 | na comercializacdo global de Criacdo no Mercado
petréleo Externo

Identificado

Orientar e avaliar as atividades
relacionadas a recursos
humanos, coordenando ou
executando, em nivel
estratégico, acOes de interesse

Mudanca de Recursos para a Companhia, garantindo a Né&o
Subordinagdo Humanos sua atuacdo como parceiro do identificado
negadcio, além de assegurar a
gestdo da Saude, visando atingir
a cultura de satde, com foco no
desenvolvimento do capital
humano

2019

Promover a gestdo e controle
integrado dos projetos da Area
de DP através do gerenciamento
de projetos e da otimizacéo e
Gestdo Integrada | alocagdo dos recursos criticos;
Criacdo de Recursos e prover o suporte ao Diretor nas | Identificado
Projetos atividades internas de gestéo e
planejar, orientar, gerenciar e
avaliar as demandas de 6rgdos
externos, das auditorias internas
e da certificacdo SOXx.

Perseguir constantemente
uma estrutura de custos e de
investimentos competitiva e
eficiente, com alto padréo de
seguranga e respeito ao meio

ambiente

2019
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Assegurar 0s interesses da
Petrobras na solvéncia, liquidez
e equilibrio econdmico,
financeiro e atuarial dos planos
de previdéncia e desempenho
dos investimentos dos planos de
Supervisao previdéncia patrocinados pela

Integrada de Petrobras (Petros e demais Né&o
Planos de planos de previdéncia), identificado

Previdéncia identificar e recomendar planos
de acdo e alteragdes necessarias

sempre garantindo a
conformidade as diretrizes

financeiras da Companhia e as

exigéncias regulatorias vigentes,

bem como

2019 Criacdo

Desenvolvimento
2019 Extingdo de Negdcios da
Asia
Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO-2020.1 e do Plano de Negdcios e Gestdo 2020-2024.

Nao
identificado

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresentou indicios de congruéncia
entre a estratégia de transformar digitalmente a Petrobras (seja entregando solucGes para 0s
desafios, empoderando colaboradores, gerando valor, ou aumentando a seguranga das
operagdes), com a criacdo da Diretoria de Transformacdo Digital e Inovacgdo e da unidade de
Seguranca Cibernética e da Informacéo, para as mudancas de subordinacdo da unidade de
Transformacdo Digital e da unidade de Tecnologia de Informacao e Telecomunicacdes.

Desse mesmo modo, também foram apresentados indicios de congruéncia na extingdo
da unidade de Marketing e Comercializagdo — e com consequente criacdo das unidades de
Comercializagdo no Mercado Interno e Comercializagdo no Mercado Externo — com as
estratégias de atuar de forma competitiva nas atividades de refino, logistica e comercializagdo
de derivados, com foco nas operacdes do Sudeste e de atuar de forma competitiva na
comercializag&o global de petroleo, respectivamente.

O quadro refletiu indicios de congruéncia entre a estratégia de perseguir constantemente
uma estrutura de custos e de investimentos competitiva e eficiente, com alto padrdo de
seguranca e respeito ao meio ambiente e a criagdo da unidade de Gestdo Integrada de Recursos
e Projetos. No entanto, ndo foram identificados indicios de congruéncia para as mudancas de
subordinacdo das unidades do Cenpes e de Produtividade, Gestdo e Organizacdo Recursos
Humanos, a criagdo da unidade de Superviséo Integrada de Planos de Previdéncia, assim como

a extingao da unidade de Desenvolvimento de Negdcios da Asia.

4.5.9 Plano Estratégico, Plano de Negdcios e Estruturas Organizacionais 2020
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Em 30 de novembro de 2020, a Petrobras divulgou o seu Plano Estratégico 2021-2025,
contendo, entre outros aspectos, os pilares estratégicos que iriam dar suporte a uma agenda de
transformacdo, com destaque para a transformacéo cultural e a digital, descritos na figura 31

abaixo.

Figura 31 — Pilares estratégico

S
U1y

/

b

Busca incessante |
"|  por custos baixos Meritocracia
e eficiéncia

Reducao do custo
de capital

* Gestao de ativos * Trajetoria de * Reducao de custos * Cultura de Valor * Comunicacao
com foco nos que desalavancagem e resiliéncia a transparente

.
somos donos . o cenérios de precos Remuneracdo ke
naturais Transparéncia e B variavel baseada Cultura de

gestao da divida no mérito seguranca
* Disciplina na

alocacao de capital * EVA® * Descarbonizacio

e combustiveis
*® Valor sobre volume renovaveis

TRANSFORMAGAO DIGITAL

Fonte: Petrobras Day de 30 de novembro de 2020.

A Petrobras também definiu as estratégias para cada segmento, transcritas no Erro!

Fonte de referéncia ndo encontrada., abaixo.

Quadro 25 — Estratégias por segmento de Negd6cio PE 2021-2025 Petrobras

Segmento Estratégia

Financeiro e Reduzir a divida

e Mitigar os riscos pela gestéo ativa de passivos

e Maximizar o retorno ao acionista

e Otimizar o capital de giro

Maximizar o valor do portfélio, focando em A&guas

profundas e ultra profundas

e Crescer sustentado em ativos de 6leo e gas de classe
mundial, em aguas profundas e ultra profundas

Gas e Energia e  Mais valor no marketing e vendas de gas natural

Otimizacdo do portfélio termoelétrico com foco na

geracao de valor para o gas préprio

Refino e Ativos proximos da maior oferta de 6leo e do maior
mercado consumidor

e Processos mais eficientes e novos produtos com teor
renovavel e amigdaveis ao meio ambiente

Marketing, Vendas & Logistica e Oferecer solugbes de comercializacdo e logistica

eficientes com produtos e atividades sustentaveis, sendo

a escolha nimero 1 de nossos clientes

Digitalizac8o e Robotizacdo de Processos

Foco em IA e Analitycs

Seguranca da Informacéo

Agil em Escala

Exploracéo e Producéo

Transformacéo Digital e Inovacéo
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Ecossistema de Inovacéo

Realidade Aumentada

Simplificacdo de Plataformas Tecnoldgicas
Conectividade

HPC (High-performancecomputing)
Fonte: Elaborado pelo autor baseado no Petrobras Day 2020.

A Investimentos previstos 2020-2024, apresentou a distribuicdo de recursos de
investimentos no PNG 2020-2024 com uma diminui¢do nos investimentos totais previsto para
US$55bi e aumentando o percentual de investimento em E&P para 84% em comparagdo ao

plano anterior.

Figura 32 — Investimentos previstos 2020-2024

Distribuicao CAPEX* total
USS bilhdes

B E&P - 84%

B Refino - 7%

B G&E - 2%

55

Comercializagéo &
Logistica - 4%

B Corporativo - 3%

Fonte: Apresentacéo Plano de Negoécios e Gestdo 2020-2024.
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4.5.9.1 Organograma Petrobras 2020

Figura 33 — Organograma da Estrutura Organizacional da Petrobras novembro 2020

Conselho de Administragéo l

Oundona Geeal da
Petrobeas
Gabneweda

Relacionamento

Insttucional e
Sustentabilidade

2 Financewro ¢ de
Desenvolvimento da Exploraglo & : Comercializacio e
e G freeronnand oo IR
t | Explotagio t -

Proetos de DP
PocosMarimos | —  Resenvattnos
Sstpmas Terae
Sisternas g2
e
! Lbea
bice -
_ ¢ Dir
Gestio Integrada de
Avos de EAP Gerente Executive Fungoes Especificas
I Cremporieo

Fonte: Plano Bésico de Organizacdo (PBO) de novembro de 2020

Ja a Figura 33, com o organograma da Petrobras, apresentou um ndmero de unidades
organizacionais da estrutura geral mais a diretoria de 58 unidades, com um aumento de 5
unidades comparado a estrutura de 2019. Foi utilizado um modelo de estrutura organizacional
misto, com unidades funcionais e por projetos, contemplando trés &reas de negdcios
(Exploragdo e Producdo, Refino e G&s Natural e Comercializagdo e Logistica), uma area de
execucdo de projetos (Desenvolvimento da producdo), e quatro &reas de apoio corporativas,
(Financeira e de Relacionamento com Investidores, Governanca e Conformidade,

Relacionamento Institucional e Transformacéo Digital e Inovagéo).

4.5.9.2 Principais alteragdes da estrutura organizacional entre 2019 e 2020.

No periodo em questdo, foi criada a Diretoria de Comercializacdo e Logistica,
recebendo atividades e unidades organizacionais da Diretoria de E&P e Refino e Gas Natural.

A diretoria foi formada com as unidades de Logistica de E&P, de Logistica, de
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Desenvolvimento de Negdcios de Logistica, de Comercializagdo no Mercado Interno, de
Comercializacdo no Mercado Externo e a de Planejamento e Gestdo de Estoques e Armazeéns.

A Diretoria de Relacionamento Institucional passou a ter a nomenclatura de
Relacionamento Institucional e Sustentabilidade, que além manter as unidades que ja faziam
parte anteriormente da diretoria, recebeu as unidades de Seguranca, Meio Ambiente e Salde e
a de Inteligéncia e Seguranca Corporativa, e ainda foi criada nesta diretoria a unidade de
Mudanca Climatica.

Além disso, foram também criadas a unidade de BUzios na Diretoria de Exploracdo, a
unidade de Controle de Operaces Financeiras e Comerciais na Diretoria Financeira, e a
Diretoria Relacionamento com Investidores recebeu a unidade de Suprimentos da extinta
Diretoria de Assuntos Corporativos. A unidade de Servigos Compartilhados, que também fazia

parte da estrutura da Diretoria de Assuntos Corporativos, foi transferida para a Diretoria de

Transformacédo Digital e Inovagéo.

4.5.9.3 Indicios de relacdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2020

Quadro 26 — Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2020

Ano  Estrutura Organizacional

Modelo

Estratégias (Sintese)

Quadro 2

Exploracédo e Producdo,
Refino e Gas Natural,
Financeira e de
Relacionamento com
Investidores, Assuntos

Reduzir a divida, Maximizar o valor
do portfélio, focando em aguas
profundas e ultra profundas , Crescer
sustentado em ativos de 6leo e gas de
classe mundial, em aguas profundas e
ultra profundas , Ativos proximos da
maior oferta de 6leo e do maior
mercado consumidor , Processos mais
eficientes e novos produtos com teor

Utilizacao eficiente de
recursos, clareza em quais
fungdes/tarefas devem ser

desempenhadas, permitindo
um melhor acompanhamento

2020 | Corporativos, Governanga e | Funcional a S -
. renovavel e amigaveis ao meio controle sobre as
Conformidade, . ~ o
- ambiente, Oferecer solucdes de operagdes/desempenho.
Relacionamento o o . . )
Lo x comercializacdo e logistica eficientes | Permite o desenvolvimento do
Institucional, Transformacéo L : T
o x com produtos e atividades conhecimento e especializacdo
Digital e Inovagédo e . , . L
Comercializagio e Logistica sustentaveis, sgndo a es_co_lha_ namero 1 nas areas funcionais.
de nossos clientes, Digitalizagdo e
Robotizacédo de Processos, Foco em
1A e Analitycs, Seguranca da
Informacéo, Ecossistema de Inovacao
Foco no desenvolvimento do
projeto, proporcionando um
Desenvolvimen . menor peril r
2020 esenvo ento da Projetos enor periodo para o seu

Producéo

término que pode gerar uma
vantagem competitiva para
organizacao.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2020.11 e da Apresentacdo do Plano Estratégico 2021-2025.



109

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresentou uma relagéo entre o uso do
modelo de estrutura organizacional funcional, utilizado para as unidades organizacionais de
Exploracdo e Producdo, Refino e Gas Natural, Financeira e de Relacionamento com
Investidores, Assuntos Corporativos,  Governanca e Conformidade, Relacionamento
Institucional, Transformacéo Digital e Inovacdo e Comercializacdo e Logistica; e as estratégias
de: reduzir a divida; maximizar o valor do portfolio, focando em aguas profundas e ultra
profundas; crescer sustentado em ativos de 6leo e gas de classe mundial, em aguas profundas e
ultra profundas; manter ativos proximos da maior oferta de 6leo e do maior mercado
consumidor; tornar os processos mais eficientes; desenvolver novos produtos com teor
renovavel e amigaveis ao meio ambiente e oferecer soluces de comercializacdo e logistica
eficientes com produtos e atividades sustentaveis; tornar-se a escolha nimero 1 dos clientes;
desenvolver a digitalizacdo e robotizacdo dos processos; e ter foco em IA e analitycs.

De acordo com o Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., esse modelo
possibilitaria & organizacdo atuar com clareza em relagédo as quais fungdes/tarefas devem ser
desempenhadas, permitindo um melhor acompanhamento e controle sobre as
operacdes/desempenho, além de permitir o desenvolvimento do conhecimento e especializacao
nas areas funcionais.

Na&o foi encontrada, no Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. uma relacéo entre
a utilizacdo do modelo de estrutura organizacional por projetos, utilizada para a Diretoria de

Desenvolvimento da Producéo, e alguma estratégia.

Quadro 27 — Relagdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2020

Indicios de
Tipo de Estrutura Sintese das Atribuicoes Congruéncia
Mudanca Organizacional (210)] com a

Estratégia

Estratégias

* Oferecer solugdes de
comercializagdo e logistica . .
eficientes com produtos e - D|ret.or!a de~ L
2020 S . Criacédo Comercializacéo e Identificado
atividades sustentaveis, O
? Logistica
sendo a escolha nimero 1 de
nossos clientes
Prestar servigos especializados
em exploracéo e producéo,
envolvendo gestdo
operacional e estratégica de
Logistica de E&P
(armazenagem, transporte x
2020 Mudan_ga dNe Logistica de E&P | terrestre, operacdo portuariae | . N_a_o
Subordinagdo o identificado
transporte maritimo) e
Servigos Especializados de
E&P (operacéo de terminais
oceanicos, transporte aéreo de
pessoas e controle da
emergéncia).




2020

Estratégias

* Oferecer solugdes de
comercializacéo e logistica
eficientes com produtos e
atividades sustentaveis,
sendo a escolha niumero 1 de
nossos clientes

Tipo de

Mudanga

Mudanca de
Subordinagdo

Estrutura
Organizacional

Logistica

Sintese das Atribuicdes
(PBO)

Garantir uma gestao integrada
da operacdo de Downstream
entre 0S processos
industriais e os mercados
consumidores, com excecdo da
logistica de Gés Natural,
bem como liderar ou participar
das Fases dos projetos de
investimentos no seu
ambito de atuacéo.
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Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Identificado

2020

* Oferecer solugoes de
comercializaco e logistica
eficientes com produtos e
atividades sustentaveis,
sendo a escolha nimero 1 de
nossos clientes

Mudanga de
Subordinagdo

Desenvolvimento
de Negocios de
Logistica

Propor e estruturar
oportunidades de investimento,
de parcerias, avaliagdo
econdmica e de riscos de
projetos, estruturar 0 novo
modelo comercial e de
relacionamento da Area de
Comercializacdo e Logistica
(incluindo estruturacéo
de servigos, pregos de
transferéncia, etc.),
desenvolver o posicionamento
de seus
negdcios, garantir a articulagdo
com 6rgéos reguladores, bem
como gerir as
participagdes das subsidiérias
de logistica da Petrobras e o
pos closing dos
desinvestimentos sob
responsabilidade da DC&L,
além de implementar agenda
de Transformacéo Digital da
Diretoria, gerir seus sistemas
de informacéo,
disseminar conhecimentos e
competéncias-chave relativos
aos temas de logistica
e comercializacdo, e gerir 0s
ativos patrimoniais e direitos
de passagem de faixas
da area.

Identificado

2020

* Oferecer solugdes de
comercializacdo e logistica
eficientes com produtos e
atividades sustentaveis,
sendo a escolha nimero 1 de
nossos clientes

Mudanca de
Subordinagdo

Comercializacao
no Mercado
Interno

Planejar, executar e avaliar as
atividades de marketing e
comercializa¢do no
mercado interno de derivados,
biocombustiveis e
petroquimicos na Petrobras,
estabelecendo precos e
desenvolvendo produtos e
servicos com base nas
necessidades dos clientes, de
forma a garantir a colocagéo da
producdo no
mercado, seja producdo interna
ou por meio de importacéo,
gerando o
retorno/rentabilidade esperados
pela Companhia, de acordo
com as metas e
previsOes de rentabilidade e
faturamento estabelecidas no
Plano Estratégico da

Identificado




Estratégias

Tipo de
Mudanga

Estrutura
Organizacional

aduaneiro de produtos da Area

Sintese das Atribuicdes
(PBO)

companhia, bem como
assegurar a realizagdo dos
processos de despacho

de Refino e Gas Natural.
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Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

2020

* Oferecer solugdes de
comercializagdo e logistica
eficientes com produtos e

atividades sustentaveis,
sendo a escolha nimero 1 de
nossos clientes

Mudanga de
Subordinagdo

Comercializagao
no Mercado
Externo

Planejar, executar e avaliar as
atividades de comercializagdo
no mercado Externo
de Petréleo, derivados,
biocombustiveis e
petroquimicos, além das
atividades de
prospecc¢do de novos mercados
no exterior, estabelecendo
precos e
desenvolvendo produtos e
servicos com base nas
necessidades dos clientes, seja
por meio de importacéo,
exportacdo ou operagdes ndo
sistémicas (offshore),
gerando o
retorno/rentabilidade esperados
pela Companhia, de acordo
com as
metas e previsdes de
rentabilidade e faturamento
estabelecidas no Plano
Estratégico da Companhia.

Identificado

2020

* Oferecer solugdes de
comercializacéo e logistica
eficientes com produtos e

atividades sustentaveis,
sendo a escolha niumero 1 de
nossos clientes

Mudanca de
Subordinagdo

Planejamento e
Gestdo de Estoques
e Armazéns

Realizar o planejamento de
estoques de materiais no
ambito da Petrobras e
gestdo de armazéns,
estabelecendo diretrizes e
propondo politicas
relacionadas
a estes temas, e atuando de
forma integrada com as Areas
de Negdcios para
agregar valor a Companhia
através do balanceamento dos
niveis de estoques e
otimizacdo dos recursos
logisticos associados aos
armazéns sob sua gestao.

Identificado

2020

Aumento de
Escopo

Diretoria
Relacionamento
Institucional e
Sustentabilidade

Nao
identificado

2020

Mudanca de
Subordinagdo

Seguranca, Meio
Ambiente e Salde

Estabelecer diretrizes e
orientac0es e integrar a gestdo
de atividades relativas a
seguranga, meio ambiente,
saude, avaliando, monitorando
e comunicando
continuamente seu

N&o
identificado

desempenho, bem como




Estratégias

Tipo de

Mudanga

Estrutura

Organizacional

Sintese das Atribuicdes
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Indicios de
Congruéncia

(PBO)
desenvolver programas e

iniciativas

em seguranca, meio
ambiente e salde.

que melhorem continuamente
o0s resultados da Companhia

com a
Estratégia

2020

Mudanga de
Subordinagdo

Inteligéncia e
Seguranca
Corporativa

avaliar as atividades de
inteligéncia, seguranca
empresarial e seguranca
patrimonial no &mbito do
Sistema Petrobras,

em apoio as investigacoes,
sindicancias e
contramedidas, visando
proteger os ativos tangiveis e
intangiveis e 0s
negdcios da companhia, no
Brasil e no exterior.

Planejar, orientar, executar e

incluindo os trabalhos técnicos

Nao
identificado

2020

Criacéo

Mudanga
Climatica

Conceber e coordenar o
posicionamento, estratégias e
acOes corporativas
relativas a gestdo de carbono,
emissoes atmosféricas,
eficiéncia energética e
mudanca do clima, visando
maximizar a geracao de valor
da companbhia frente
aos riscos e oportunidades
vinculados a transicédo para
uma economia de baixo
carbono e as demandas
relativas a poluicdo
atmosférica.

Nao
identificado

» Maximizar o valor do
portfélio, focando em aguas
profundas e ultra profundas

2020

Criacéo

Blzios

Delimitar, conceber, gerir os
investimentos, implantar os
Projetos de
Desenvolvimento da Producéo
e operar 0s ativos do Campo
de Blzios, assim
como gerir os Contratos de
Cessdo Onerosa e Partilha da
Producéo, sendo
responsavel pela gestdo dos
mesmos junto aos Parceiros.

Identificado

2020

Criacéo

Controle de
Operagdes
Financeiras e
Comerciais

Realizar as atividades de
backoffice das operacGes de
cambio, operacdes de
captacdo de recursos,
operacoOes de derivativos,
garantias bancarias, seguros,
operacdes de compra e venda
de
petréleo/derivados/oxigenados/
GNL (exceto
bunker), comercializados pela
Petrobras e suas subsidiarias
(no &mbito da

unidade de Comercializacdo no
Mercado Externo),

Nao
identificado

assegurando o controle,
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Indicios de
Tipo de Estrutura Sintese das Atribuicdes Congruéncia

ST Mudanga  Organizacional (PBO) coma

Estratégia

conformidade e o correto
registro de tais operacdes.

Garantir o Suprimento de Bens
e Contratacdo de Servicos, de
forma centralizada,
atendendo as demandas de
Suprimentos bens e servigos da Petrobras, | Identificado
visando atendimento
as metas do Plano Estratégico
e a garantia da continuidade
operacional.

Prestar servicos
administrativos e de suporte
aos negdcios da Companhia e
de
suas subsidiarias em todo o
territdrio nacional, visando a
otimizacdo de recursos,

a qualidade nos servicos, a
rapidez no atendimento e a
promocao de solucdes em
servicos que contribuam para
melhoria dos resultados do
Sistema Petrobras

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO-2020.11 e do Plano Estratégico 2021-2025

Mudanga de

2020 | - Otimizar o capital de giro Subordinacio

Nao
identificado

Mudanca de Servicos

ALY Subordinagdo | Compartilhados

No quadro 27 foram apresentados indicios de congruéncia entre a estratégia de oferecer
solucdes de comercializacéo e logistica eficientes com produtos e atividades sustentaveis, sendo
a escolha numero 1 dos clientes, com a criacdo da Diretoria de Comercializacdo e Logistica e
suas unidades organizacionais de Logistica, de Desenvolvimento de Negdcios de Logistica, de
Comercializacdo no Mercado Interno, de Comercializagdo no Mercado Externo e a de
Planejamento e Gestdo de Estoques e Armazéns.

O quadro acima também apresentou a identificacdo de possiveis indicios de congruéncia
na criacdo da unidade de Buzios com a estratégia de maximizar o valor do portfélio, focando
em &guas profundas e ultra profundas, e na mudanca de subordinacdo da unidade de
suprimentos para a Diretoria de Finangas e Relacionamento, com a estratégia de otimizar o
capital de giro.

Por outro lado, 0 Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada. ndo apresentou possiveis
indicios de congruéncia na mudanca de subordinagdo da unidade de Logistica de E&P para a
Diretoria de Comercializacéo e Logistica; 0 aumento de escopo da Diretoria de Relacionamento

Institucional e Sustentabilidade, incorporando as unidades de Seguranca, Meio Ambiente e
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Saude, e de Inteligéncia e Seguranca Corporativa; e na criacdo da unidade de Mudanca
Climética.

Além disso, conforme apresentado no Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., ndo
foi possivel identificar possiveis indicios de congruéncia com as estratégias na criacdo da

unidade de Controle de Operacdes Financeiras e Comerciais e a de Servicos Compartilhados.

4.5.10 Plano Estratégico, Plano de Negdcios e Estruturas Organizacionais 2021

A Petrobras divulgou o Plano Estratégico 2022-2026 em 24 de novembro de 2021, com
a visdo de “ser a melhor empresa de energia na geracao de valor, com foco em dleo e gés,
sustentabilidade, seguranga, respeito as pessoas € ao meio ambiente”. Diferente dos PEs
divulgados nos anos anteriores, ndo foi possivel identificar claramente as estratégias de todos
0s segmentos. No quadro 28, colocamos as estratégias identificadas no documento Plano
Estratégico 2022-2026 e no documento Petrobras Divulga Plano Estratégico 2022-2026.

Quadro 28 —Estrategias por segmento de Negdcio PE 2022-2026 Petrobras

Segmento Estratégia

Financeiro e Manter estrutura 6tima de capital

e Maximizar geracdo de valor

e Mitigar os riscos pela gestdo do contencioso

e  Comprometimento com a melhor alocacéo de capital
Maximizag&o do valor do portfélio, com foco em ativos
de aguas profundas e ultraprofundas

Exploracédo e Produgéo

Gas e Energia e Atuar com ativos focados na proximidade da oferta de
6leo e gas e do mercado consumidor

e Foco na comercializagdo do gas préprio e na otimizacdo
do portfolio termoelétrico

Refino e Agregar valor ao parque de refino, com processos mais
eficientes e novos produtos;

Marketing, Vendas & Logistica e Fortalecimento da integracdo das atividades de
comercializacdo e logistica;

ESG e Transparéncia e foco em sustentabilidade (ESG), em
especial em relacdo a descarbonizacédo das operacdes;

Transformacao Digital e Inovacao e Robotizacdo de Processos

e Focoem IA e Analitycs

e Seguranca da Informacéo

e Inovag&o nos negGcios

e Inovacdo no corporativo

e Realidade Aumentada

e Simplificacéo de Plataformas Tecnoldgicas
e Conectividade
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] | e HPC (High-performancecomputing) |
Fonte: Elaborado pelo autor baseado na Apresentacao do Plano Estratégico 2022-2026.

Na Figura 34, de distribuicdo de recursos de investimentos (CAPEX) 2022-2026, foi
possivel perceber um aumento nos investimentos totais previsto para US$68bi, mantendo uma
concentragdo de 84% no segmento de Exploracdo e Producdo e um pequeno aumento no

percentual de investimentos no segmento de Refino para 9%.

Figura 34 Investimentos previstos 2022-2026

CAPEX*
USS bilhdes

E&P - 84%

Comercializacao,
e Logistica - 3%
G&E - 1%

Refino - 9%

Fonte: Apresentacdo Plano Estratégico 2022-2026.

4.5.10.1 Organograma Petrobras 2021

Para este momento, foi selecionada a estrutura organizacional divulgada no Plano
Basico de Organizacéo de janeiro de 2022, pois ja refletiria as mudancas em virtude da revisao

do Plano Estratégico.
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Figura 35 — Organograma da Estrutura Organizacional da Petrobras janeiro 2022

Assembleia Geral de Acionistas

Diretoria Executiva
F r - Relacionamento | Transformagiao
Desenvolvimento Exptora 30 e Refino e Gas Comercializagdo Financeiroe de | Governancae
da Producao Pmdu A0 Natural e Logistica Rclaf:lonamcnlo Conformidade Institucional e D;gw(al;e
com Investidores Sustentabilidade Inovagao
‘ Governanca ’ Marcas Conpes

W.I ’ muw nphmb wsmaw m
|w‘l ’ Poas Maritimos. Reservasrios \ ’ ao‘utnm Logistics Juridico
- —d 1 X - - X Y
Auditoris | Sistemas Terrae ‘ h f‘ de
Interna Submarinos Aguas Rutas Pai Negdcios de Logistia Panejarants
= ) | e N e
— - - s
ke A Comerciall;
[t | [erm] e
T
Ses| | wwn Sgmmeion | | Goose et
- g
. Fresidente e Dir. Executivos : o mica
Gerente Executivo Bzt
Gerente Geral e
Gestdointegradade |
Fungdes Especificas Ativosde £8P |

Fonte: Plano Bésico de Organizacdo (PBO) de janeiro de 2022.

A figura 35 apresentou 0 organograma da Petrobras com um ndmero de unidades
organizacionais da estrutura geral mais a diretoria de 59 unidades, com um aumento de uma
unidade comparada em relagdo & estrutura de 2020. Foi utilizado um modelo de estrutura
organizacional misto, com unidades funcionais e por projetos, contemplando trés areas de
negocios (Exploracdo e Producdo, Refino e Gas Natural e Comercializacdo e Logistica), uma
area de execucdo de projetos (Desenvolvimento da Producéo), e quatro areas de apoio
corporativo (Financeira e de Relacionamento com Investidores, Governanca e Conformidade,

Relacionamento Institucional e Transformagéo Digital e Inovagéo).

4.5.10.2 Principais alteracfes da estrutura organizacional entre 2020 e 2021.

No periodo em questéo, foi criada a unidade Privacidade na Diretoria de Governanga e
Conformidade, que teria a funcéo, segundo o PBO, de “coordenar o cumprimento da Lei Geral
de Prote¢do de Dados (LGPD), bem como realizar a governanca dos processos de gestdo da

privacidade e de protecao de dados pessoais”.
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4.5.10.3 Indicios de relacdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2021.

Quadro 29 — Relacdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2021

Ano

Estrutura Organizacional

Modelo

Estratégias (Sintese)

Quadro 2

Exploracéo e Producdo, Refino e
Gas Natural, Financeira e de
Relacionamento com
Investidores, Governanca e

Manter estrutura 6tima de
capital, maximizar geracéo de
valor, mitigar os riscos pela
gestdo do contencioso,
comprometimento com a melhor
alocacdo de capital,
maximizacao do valor do
portfélio, com foco em ativos de
aguas profundas e ultra
profundas, Atuar com ativos
focados na proximidade da oferta
de 6leo e gas e do mercado
consumidor, foco na

Utilizacao eficiente de
recursos, clareza em quais
fungdes/tarefas devem ser

desempenhadas, permitindo
um melhor acompanhamento

Al Conformidade, Relacionamento S comermghz_agas) o gt proprio controle sobre as
Institucional e Sustentabilidade, na otlfnl_zagao doiportiolio operacBes/desempenho.
. e x termoelétrico, agregar valor ao . )
Transformacdo Digital, Inovacao " Permite o desenvolvimento do
e Comercializagdo e Logistica. paTq“e.d.e IS0 EO0) HOEEsEs conhecimento e especializacdo
mais eficientes e novos produtos, . U
fortalecimento da integracdo das 5 EATEES LTEETEDS.
atividades de comercializagédo e
logistica, transparéncia e foco
em sustentabilidade (ESG),em
especial em relacdo a
descarbonizacéo das operagdes,
robotizacdo de processos, Foco
em IA e Analitycs, Seguranca da
Informacéo
Foco no desenvolvimento do
projeto, proporcionando um
2021 | Desenvolvimento da Producéo Projetos menor periodo para o seu

término que pode gerar uma

vantagem competitiva para
organizacao.

Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2021.1 e da Apresentagdo do Plano Estratégico 2022-2026.

No Relacdo modelo de estrutura organizacional e estratégia - 2021, foi apresentada a
existéncia de uma possivel relacdo no uso do modelo funcional para a maioria das Diretorias
da Petrobras e as estratégias definidas no Plano Estratégico de 2022-2026. Para implantagdo e
desenvolvimento destas estratégias, seria interessante o uso de um modelo organizacional que,
conforme apresentado no Quadro 2, levaria a utilizacéo eficiente de recursos, clareza em quais
funcGes/tarefas devem ser desempenhadas, permitindo um melhor acompanhamento e controle
sobre as operagdes/desempenho, além do desenvolvimento do conhecimento e especializacdo
nas areas funcionais.

Em contrapartida, ndo foi possivel, no quadro acima, identificar uma relacéo entre o uso
de um modelo de estrutura por projetos e alguma estratégia que requer explicitamente a

necessidade de foco no desenvolvimento do projeto, proporcionando um menor periodo para o
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seu término — 0 que pode gerar uma vantagem competitiva para organizacdo, conforme

descrito no Quadro 2.

Quadro 30 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia — 2021

Indicios de
Congruéncia com
a Estratégia

Sintese das
Atribuigdes (PBO)

Ano Estratégias Tipo de Mudanga Estrutura Organizacional

Coordenar o
cumprimento da Lei
Geral de Protecédo de

- . . Dados (LGPD), bem
Privacidade na Diretoria de como realizar a

2021 Criacéo g(;)l;/f%rrnn:i?dg;dz governanga dos N&o identificado

processos de gestdo
da privacidade e de
protecdo de dados
pessoais”.
Fontes: Elaborado pelo autor a partir do PBO-2021.1 e do Plano Estratégico 2022-2026.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., ndo foi possivel identificar nas
estratégias definidas para o periodo de 2022-2026 um indicio de congruéncia com a cria¢éo de

unidade de Privacidade na Diretoria de Governanga e Conformidade.

4.5.11 Plano Estratégico, Plano de Negdcios e Estruturas Organizacionais 2022-2023

Em 30 de novembro de 2022 a Petrobras informou que teve o seu Plano Estratégico
(PE) para o quinquénio 2023-2027 aprovado pelo Conselho de Administracdo. O novo PE foi
elaborado mantendo a visao, os valores, 0 propdsito e as estratégias em relacéo ao PE anterior,
com excecdo das estratégias relacionadas as tematicas Ambiental, Social e Governanca (ASG)
e Inovacgéo.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.31 estdo listadas as novas estratégias

ASG divulgadas pela Petrobras:

Quadro 31 - Estratégias por segmento de Negdcio PE 2023-2027 Petrobras

Dimensdao ASG Estratégia
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Reduzir a pegada de carbono e Trajetoria para neutralidade de emiss6es operacionais em 2050
Produtos e negdcios com menor intensidade de carbono

Créditos de carbono de alta qualidade como estratégia complementar
Inovacdo para solucfes em energia e descarbonizacao

Seguranca hidrica

Economia circular, com foco em minimizacgéo de residuos

Ganho em Biodiversidade

Prevencdo e mitigaco: acidentes, vazamentos e impactos ambientais
Desenvolvimento sustentavel e autonomia das comunidades
Seguranca, Salde e bem-estar

Promocéo e diligenciamento em direitos humanos

Inclusdo e igualdade de oportunidades

Consolidacdo da Cultura de Integridade

Compromisso com transparéncia

Governanca com foco em eficiéncia e controle

e Fomento do tema ASG em nossos publicos de interesse

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Apresentacéo do Plano Estratégico 2023-2027

Proteger o meio ambiente

Cuidar das Pessoas

Atuar com integridade

Na figura 36 sdo apresentados 0s investimentos distribuidos por segmento e distribuido pelo
periodo de 2023 a 2027. Nessa distribuicdo, ocorreu um aumento nos investimentos totais
previsto para US$78bi, com uma concentragdo de 83% no segmento de Exploragéo e Producéo
e um aumento no percentual de investimentos no segmento de Refino para 10%. Foram

destacados os investimentos de US$4,4bi em iniciativas de baixo carbono.

Figura 36 — Investimentos previstos 2023-2027

CAPEX 2023-27 * DISTRIBUICAO
USS bilhdes USS bilhoes

&

US$| 4,4 bilhdes (6%)
do CAPEX direcionado
para iniciativas de
baixo carbono

2023 2024 2025 2026 2027

* ~0% em dolares CAPEX Compromissado  95% 20% 80% 56% 40%
Nao inclui ~USS 20 bilhdes de afretamentos de FPSOs

W Exploragao Il Refino Gas B Comercializagao Corporativo
o Produgao o Energia o Logistica

Fonte: Apresentacdo Plano Estratégico 2023-2027.

No dia 1 de junho de 2023, a Petrobras divulga um comunicado sobre a aprovacéo, no
Conselho de Administragdo, de novos elementos estratégicos do PE 2024-2028 e uma reviséo
do CAPEX, que passou a contar com um investimento entre 6 e 15% do total, para
desenvolvimento de atuagdo em energias de baixa emisséo de carbono na atmosfera.

Os novos elementos divulgados da Petrobras foram:
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Visdo: “ser a melhor empresa diversificada e integrada de energia na geragio de valor,
construindo um mundo mais sustentavel, conciliando o foco em 6leo e gas com a diversificagcdo
em negocios de baixo carbono (inclusive produtos petroquimicos e fertilizantes),
sustentabilidade, seguranca, respeito ao meio ambiente e atenc¢ao total as pessoas”;

Propdsito: “Prover energia que assegure prosperidade de forma ética, justa, segura e
competitiva”;

Valores: (i) Respeito a vida, as pessoas e ao meio ambiente; (ii) Etica e transparéncia;
(ii1) Superacdo e confianga; e (iv) Foco em resultados.

As novas estratégias da Petrobras estdo apresentadas no quadro 32 abaixo.

Quadro 32 — Estratégias por segmento de Negdcio PE 2023-2027 Petrobras

Dimenséo Estratégia

Exploragdo e Produgdo e Maximizar o valor do portfolio com foco em ativos rentaveis, repor

as reservas de petroleo e gas inclusive com a exploragéo de novas

fronteiras, aumentar a oferta de gas natural e promover a

descarbonizacdo das operacdes

Refino Transporte e | « Atuar de forma competitiva e segura, maximizar a captura de valor

Comercializacdo pela adequagdo e aprimoramento do nosso parque industrial e da

cadeia de abastecimento e logistica, buscar a autossuficiéncia em

derivados, com integracdo vertical, processos mais eficientes,
aprimoramento de produtos existentes e desenvolvimento de novos
produtos em direcdo a um mercado de baixo carbono

Gas e Energia, e renovaveis e Atuar de forma competitiva e integrada na operagdo e

comercializacdo de gas e energia, otimizando o portfdlio e atuando na

insercdo de fontes renovaveis

Sustentabilidade e (i) Atuar em negdcios de baixo carbono, diversificando o portfélio de
forma rentavel e promovendo a perenizagédo da Petrobras;

e (ii) Atuar nos nossos negdcios de forma integra e sustentavel com
seguranca, buscando emissBes decrescentes, promovendo a
diversidade e o desenvolvimento social, contribuindo para uma
transicdo energética justa e para a formacdo de especialistas em
sustentabilidade;

e (iii) Inovar para gerar valor para 0 negécio, suportando a exceléncia
operacional e viabilizando solu¢des em novas energias e
descarbonizacéo

Fonte: Elaborado pelo autor Baseado no Fato Relevante — Petrobras sobre elementos estratégicos do PE 2024-

4.5.11.1 Organograma Petrobras 2022/2023
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Quadro 33 — Organograma da Estrutura Organizacional da Petrobras julho 2023

Diretoria Executiva

Engenharia, Processos Logistica, Transicao Financeiro e de
Expploga“° = Tecnologia e Industriais e Comercializacdo Energéticae Relacionamento c Assun:‘ovs gov’em.n::de
) Inovagao Produtos e Mercados Sustentabilidade com Investidores orporstives ONIODIICace

Assembleia Geral de Acionistas

. s —
Explora;ao ‘ Projetos de DP ‘ ‘ Refino ‘ ‘ Logistica de E&P ‘ ‘ GuseEneml—‘ G‘m'"t Contabilidade

| e

| Reservatdrios

< c H.._...

Aguns Rasas Submarims

|
C== [ ==
|

| Aguas Profundas

Aguas Ultra 5tio d
c= :

3 Desenvolvimento de
[ = | RS

Bizios

sist de Sup Refino, ‘

?suodc ::m - Pres. e Dir. Executivos
Gerente Executivo
Gerente Geral

Funcdes Especificas

Fonte: Plano Basico de Organizacdo (PBO) de julho de 2023.

Para esse momento, foi selecionada a estrutura organizacional apresentada no Plano
Basico de Organizacdo de julho de 2023, pois apresentava maior nimero de mudancas que
poderiam estar relacionadas tanto ao PE 2023-2027 como também ao PE 2024-2028.

A figura 37, com o organograma da Petrobras de julho 2023, apresentou um namero de
unidades organizacionais de estrutura geral mais a diretoria de 64 unidades, com um aumento
de 5 unidades em relacdo a estrutura de 2021. Foi utilizado um modelo de estrutura
organizacional misto, com unidades funcionais e por projetos, contemplando quatro areas de
negocios (Exploracéo e Producéo, Processos Industriais e Produtos, Logistica, Comercializagéo
e Mercados), uma area de execucdo de projetos (Engenharia, Tecnologia e Inovacdo e de
Transicdo Energética e Sustentabilidade), trés areas de apoio corporativas, (Financeira e de

Relacionamento com Investidores, Governanca e Conformidade e Assuntos Corporativos).

4.5.11.2 Principais alteracfes da estrutura organizacional entre 2021 e 2022/2023.

Com o fim a diretoria de Transformacéo Digital e Inovagéo, a unidade do Cenpes foi
absorvida pela diretoria, que antes era de Desenvolvimento da Producdo, e se transformou na
diretoria Engenharia, Tecnologia e Inovagdo, que manteve as demais unidades organizacionais
anteriores.
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A diretoria de Refino e Gas Natural deixou de exercer diversas atividades ligadas ao gas
natural e passou a ter a nomenclatura de Processos Industriais e Produtos, além das unidades de
Refino e Integracdo de Negdcios e Participacdes, foram criadas as unidades de Tecnologia de
Refino e Gestdo de Ativos e Processamento de Gas Natural.

Foi criada a Diretoria de Transicdo Energética e Sustentabilidade composta da
transferéncia da unidade de Gas e Energia da antiga Diretoria de Refino e Gas Natural, da
transferéncia da unidade de Mudanca Climaticas e Descarbonizacdo da extinta Diretoria de
Relacionamento Institucional e Sustentabilidade, e com a criacdo das unidades de Energia
Renovavel e a unidade de Gestdo Integradas de Transicdo Energética.

Foi também criada a Diretoria de Assuntos Corporativos, que recebeu a unidade de
Recursos Humanos, antes vinculada a Presidéncia; a unidade de Seguranca Meio Ambiente e
Saude, que estava vincula anteriormente a Diretoria extinta de Relacionamento Institucional e
Sustentabilidade; as unidades de Inteligéncia e Seguranca Corporativa, de Servicos
Compartilhados, de Tecnologia da Informacdo e Telecomunicacbes, de Seguranca da
Informacéo e a de Transformacdo Digital, antes vinculas a Diretoria extinta de Transformagéo
Digital e Inovacao.

As unidades organizacionais de Comunicacdo, RelagOes Institucionais e
Responsabilidade Social passaram suas vinculacdes a Presidéncia.

A Diretoria Financeira e de Relacionamento com Investidores recebeu a unidade de
Gestdo de Portifolio que antes era subordinada a Presidéncia e a antiga unidade de

Contabilidade e Tributario foi dividida em duas.

4.5.11.3 Indicios de relacdo entre a estrutura organizacional e as estratégias em 2022/2023

Quadro 34 - Relag¢do modelo de estrutura organizacional e estratégia — 2022/2023

Ano Estrutura Organizacional Modelo Estratégias (Sintese) Quadro 2
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2022/23

Exploracéo e Producéo,
Processos Industriais e
Produtos, Logistica
Comercializacéo e
Mercados, Transicdo
Energética e
Sustentabilidade,
Financeira e de
Relacionamento com
Investidores, Assuntos
Corporativos, Governanga
e Conformidade

Funcional

Maximizar o valor do portfélio com
foco em ativos rentaveis, repor as
reservas de petréleo e gas inclusive
com a exploracdo de novas
fronteiras, aumentar a oferta de gas
natural e promover a
descarbonizacdo das operacdes, atuar
de forma competitiva e segura,
maximizar a captura de valor pela
adequacéo e aprimoramento do
nosso parque industrial e da cadeia
de abastecimento e logistica, buscar
a autossuficiéncia em derivados,
com integracao vertical, processos
mais eficientes, aprimoramento de
produtos existentes e
desenvolvimento de novos produtos
em dire¢do a um mercado de baixo
carbono, atuar de forma competitiva
e integrada na operacéo e
comercializacdo de gas e energia,
otimizando o portfélio e atuando na
insercdo de fontes renovaveis, atuar
em negocios de baixo carbono,
diversificando o portfélio de forma
rentavel e promovendo a perenizacéo
da Petrobras, inovar para gerar valor
para 0 negocio, suportando a
exceléncia operacional e
viabilizando solugdes em novas
energias e descarbonizacdo

Utilizacdo eficiente de
recursos, clareza em
quais funcdes/tarefas

devem ser
desempenhadas,
permitindo um melhor
acompanhamento
controle sobre as
operacOes/desempenho.
Permite o
desenvolvimento do
conhecimento e
especializacdo nas areas
funcionais.

2022/23

Engenharia, Tecnologia e
Inovacéo

Projetos

Maximizar o valor do portf6lio com
foco em ativos rentaveis, repor as
reservas de petréleo e gas inclusive
com a exploracdo de novas
fronteiras, aumentar a oferta de gas
natural e promover a
descarbonizagdo das operagdes

Foco no
desenvolvimento do
projeto, proporcionando
um menor periodo para o
seu término que pode
gerar uma vantagem
competitiva para
organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do PBO — 2023.6 e da Apresentacdo do Plano Estratégico 2024-2029

O Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., apresentou uma relacao entre o uso do
modelo funcional, que traz em suas caracteristicas a utilizacdo eficiente de recursos e a clareza
em quais funcdes/tarefas devem ser desempenhadas, permitindo um melhor acompanhamento
e controle sobre as operacdes/desempenho. Além disso, permitiu o desenvolvimento do
conhecimento e especializacdo nas areas funcionais — conforme descrito no Quadro 2 —, para
as estruturas organizacionais das Diretorias de Exploracao e Producdo; Processos Industriais e
Produtos; Logistica, Comercializacdo e Mercados; Transicdo Energética e Sustentabilidade;
Financeira e de Relacionamento com Investidores; Assuntos Corporativos; Governanga e
Conformidade, com as estratégias definidas pela Petrobras para neste periodo.

Da mesma forma, o quadro acima apresentou a existéncia de coeréncia no uso do
modelo de estrutura organizacional por projetos e a estratégia de maximizar o valor do portfolio

com foco em ativos rentaveis; repor as reservas de petroleo e gas — inclusive com a exploracéo
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de novas fronteiras —; aumentar a oferta de gas natural; e promover a descarbonizacdo das

operacOes. As caracteristicas apresentadas no Quadro 2 para esse modelo tiveram como

beneficio o foco no desenvolvimento do projeto, proporcionando um menor periodo para o seu

término, o que pode gerar uma vantagem competitiva para organizagao.

Quadro 35 — Congruéncia entre a estrutura organizacional e estratégia — 2022/23

2022/23

Estratégias

Tipo de
Mudanca

Extincédo

Estrutura
Organizacional

Diretoria
Transformacdo
Digital

Sintese das Atribuicdes (PBO)

Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Identificado

2022/23

Inovar para gerar
valor para o negdcio,
suportando a
exceléncia operacional
e viabilizando
solugbes em novas
energias e
descarbonizacéo

Aumento de
Escopo

Diretoria
Engenharia,
Tecnologia e

Inovacédo

identificado

2022/23

Inovar para gerar
valor para o negdcio,
suportando a
exceléncia operacional
e viabilizando
solugdes em novas
energias e
descarbonizagdo

Mudanca de
subordinacédo

Cenpes

Garantir solucdes tecnolégicas para
o desenvolvimento dos projetos de
investimentos e operacao de ativos
da Petrobras através da realizacao
de projetos
de pesquisa e desenvolvimento e
assisténcia técnico-cientifica,
alinhados aos
planos estratégicos da Petrobras.

Identificado

2022/23

* Atuar de forma
competitiva e segura,
maximizar a captura

de valor pela
adequacéo e
aprimoramento do
nosso parque
industrial e da cadeia
de abastecimento e
logistica, buscar a
autossuficiéncia em
derivados, com
integracgdo vertical,
processos mais
eficientes,
aprimoramento de
produtos existentes e
desenvolvimento de
novos produtos em
direcdo a um mercado
de baixo carbono

Mudanca de
Escopo

Diretoria de
Processos
Industriais e
Produtos

Identificado




2022/23

Estratégias

* Atuar de forma
competitiva e segura,
maximizar a captura

de valor pela
adequacéo e
aprimoramento do
NOoSso parque
industrial e da cadeia
de abastecimento e
logistica, buscar a
autossuficiéncia em
derivados, com
integracdo vertical,
processos mais
eficientes,
aprimoramento de
produtos existentes e
desenvolvimento de
novos produtos em
direcdo a um mercado
de baixo carbono

Tipo de
Mudanca

Criacédo

Estrutura
Organizacional

Tecnologia de
Refino e Gestao
de Ativos

Sintese das Atribuicdes (PBO)

Definir as politicas, estratégias e
diretrizes técnicas para as
Unidades de Neg6cios de Refino,
promover a identificacdo de
oportunidades de otimizacéo do
parque industrial, bem como gerir
a carteira de projetos e o
detalhamento dos projetos de
pequeno porte e das Fases | e 11
dos projetos de grande porte,
visando garantir confiabilidade a
producdo, maior valor agregado
aos produtos e melhor
rentabilidade para a Petrobras,
tendo como base os valores de
SMS e os principios de
responsabilidade social.
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Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Identificado

2022/23

* Atuar de forma
competitiva e segura,
maximizar a captura

de valor pela
adequacéo e
aprimoramento do
nosso parque
industrial e da cadeia
de abastecimento e
logistica, buscar a
autossuficiéncia em
derivados, com
integracdo vertical,
processos mais
eficientes,
aprimoramento de
produtos existentes e
desenvolvimento de
novos produtos em
direcdo a um mercado
de baixo carbono

Criacédo

Processamento de
Gas Natural

Garantir a operagéo e
disponibilidade dos ativos de
processamento de gas natural,

gerindo seus recursos humanos,
fisicos e orgamentérios, visando
atingir objetivos e metas de
producdo e de seguranga e
viabilizar o escoamento do gés
associado a produgdo de petroleo,
cumprindo as orientagdes, politicas
e diretrizes da Area de Processos
industriais e Produtos, bem como
promover a realizacéo dos projetos
de pequeno porte e das Fases | e Il
dos projetos de grande porte, de
acordo com o Plano Estratégico da
Companhia.

Identificado

2022/23

Atuar em neg6cios de
baixo carbono,
diversificando o
portfélio de forma
rentavel e
promovendo a
perenizacao da
Petrobras;
Atuar nos nossos
negdcios de forma
integra e sustentavel
com seguranca,
buscando emissoes
decrescentes,
promovendo a
diversidade e o
desenvolvimento
social, contribuindo
para uma transicao
energética justa e para

a formacdo de

Criacéo

Diretoria de
Transigdo
Energética e
Sustentabilidade

Identificado




Tipo de

Estratégias

especialistas em
sustentabilidade;

Mudanca

Estrutura

Organizacional

Sintese das Atribuicdes (PBO)
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Indicios de

Congruéncia
com a

Estratégia

Atuar em negdécios de
baixo carbono,
diversificando o

portfolio de forma

rentavel e
promovendo a
perenizacéo da
Petrobras;
Atuar nos nossos
negdcios de forma
integra e sustentavel
com seguranca,
buscando emissdes
decrescentes,
promovendo a
diversidade e 0
desenvolvimento
social, contribuindo
para uma transicao
energética justa e para
a formacdo de
especialistas em
sustentabilidade;

2022/23

Mudanga de
subordinacdo

Gés e Energia

negocio de gas e energia, incluindo

Gerir de forma integrada o
planejamento e o resultado do

a operacdo e o suporte associado
das unidades termelétricas e dos
terminais de regaseificacdo de
GNL, assegurar a gestdo dos
processos de comercializagdo de
gas, energia elétrica, energias
renovaveis, GNL e infraestrutura
de gas natural, garantindo a
otimizagdo da logistica, a
prospeccéo de novos mercados no
Brasil e a rentabilidade esperadas
pela Companhia, bem como
promover a realizacdo dos projetos
de pequeno porte e das Fases | e Il
dos projetos de grande porte, de
acordo com as metas estabelecidas
no Plano Estratégico da
Companhia.

Identificado

Atuar em negécios de
baixo carbono,
diversificando o

portfolio de forma
rentavel e
promovendo a
perenizacao da
Petrobras;
Atuar nos nossos
negocios de forma
integra e sustentéavel
com seguranca,
buscando emissdes
decrescentes,
promovendo a
diversidade e o
desenvolvimento
social, contribuindo
para uma transicéo
energética justa e para
a formacdo de
especialistas em
sustentabilidade;

2022/23

subordinacdo

Mudanca de

Mudanca

Climética e
Descarbonizagdo

Definir as estratégias,
posicionamento, politicas,
diretrizes e incentivos associados a

mudanga climatica e

descarbonizagdo, assegurar a

implementacéo das iniciativas,
programas e projetos Corporativos
para viabilizar a transigdo para uma

economia de baixo carbono e

evolucdo da agenda ambiental,
buscando a reducéo da exposicdo
ao carbono (escopo 1,2e3)ea
otimizacdo do valor e risco da
companhia nas esferas financeira,
de imagem e reputacdo, legal e
conformidade, s6cio ambiental,
assim como assegurar a gestao do
desempenho e governanga em
carbono, a estruturacéo e
monitoramento de oportunidades e
parcerias de descarbonizacdo
profunda e captura de carbono, a
estratégia e gestdo da compensacao
de emissdes (offset) e 0
assessoramento a toda a companhia
nos temas, garantindo
transparéncia e dialogo ativo com

0s publicos de interesse.

Identificado




2022/23

Estratégias

Atuar em negdécios de
baixo carbono,
diversificando o

portfélio de forma
rentavel e
promovendo a
perenizacao da
Petrobras;

Tipo de

Mudanca

Criacédo

Estrutura
Organizacional

Energia
Renovavel

Sintese das Atribuicdes (PBO)

Assegurar o desenvolvimento do
segmento de energias renovaveis e
posicionamento global da
companhia em produtos de baixo
carbono, avaliando oportunidades
de negdcio e parcerias,
viabilizando projetos de segmentos
priorizados no Planejamento
Estratégico, dentre 0s quais 0s
segmentos de edlica offshore,
biorrefino, hidrogénio e novas
tecnologias de baixo carbono,
objetivando garantir a perenidade
da companhia no cenério de
transicdo energética, coordenando
de modo integrado a implantagéo
da estratégia de diversificagdo
rentavel e contribuindo com os
compromissos relacionados a
mitigacdo de emissdes, bem como
desenvolver o mercado voltado ao
seu segmento de atuacgdo, gerir a
carteira de projetos e 0
detalhamento dos projetos de
pequeno porte e das Fases | e 11
dos projetos de grande porte.
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Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Identificado

2022/23

Atuar em negécios de
baixo carbono,
diversificando o
portfélio de forma
rentavel e
promovendo a
perenizacgdo da
Petrobras;

Criacéo

Gestao Integradas
de Transigdo
Energética

Assegurar o gerenciamento da
parcela de negdcio da Area de
Transicdo Energética e
Sustentabilidade, que compreende
as participaces societarias, no
Brasil e no exterior, por meio de
orientacOes de natureza tatica,
técnica e administrativa; assegurar
a realizacdo das acdes de post-
closing oriundas de projetos de
desinvestimentos; garantir a
qualidade e disponibilidade das
informacdes dos negdcios;
conduzir a avaliagdo econdmico-
financeira e de impairment das
empresas vinculadas a Area;
garantindo a integracéo e
enquadramento regulatdrio dos
negadcios, realizados através de
ativos proprios e participagoes
societdrias.

Identificado

2022/23

Extincéo

Diretoria de
Relacionamento
Institucional e
Sustentabilidade

Nao
identificado

2022/23

Criacédo

Diretoria de
Assuntos
Corporativos

Néo
identificado




2022/23

Tipo de

Mudanca

Mudanga de
subordinacdo

Estrutura
Organizacional

Recursos
Humanos

Sintese das Atribuicdes (PBO)

Orientar e avaliar as atividades
relacionadas a gestdo da cultura
organizacional e de recursos
humanos, coordenando e/ou
executando, em nivel estratégico,
acOes de interesse da Companhia
em alinhamento ao Plano
Estratégico, assegurando acdes de
desenho e otimizac&o de estruturas
organizacionais, garantindo a
atuacdo do RH como parceiro
estratégico dos negdcios, o foco no
desenvolvimento de talentos e o
suporte na promocao da maior
eficiéncia organizacional e
produtividade dos recursos
humanos. Também reponde pela
maxima eficiéncia e
sustentabilidade do plano de satde
suplementar de forma a assegurar
melhoria continua da qualidade dos
servigos prestados aos
beneficiarios.
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Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Néo
identificado

2022/23

Mudanca de
subordinacéo

Segurancga, Meio
Ambiente e Salde

Estabelecer diretrizes e orientaces
e integrar a gestdo de atividades
relativas a seguranca, meio
ambiente, satde, avaliando,
monitorando e comunicando
continuamente seu desempenho,
bem como desenvolver programas
e iniciativas que melhorem
continuamente os resultados da
Companhia em seguranga, meio
ambiente e salde

Nao
identificado

2022/23

Mudanca de
subordinacéo

Inteligéncia e
Seguranca
Corporativa

Planejar, orientar, executar e
avaliar as atividades de
inteligéncia, seguranca empresarial
e seguranca patrimonial no ambito
do Sistema Petrobras, incluindo os
trabalhos técnicos em apoio as
investigacdes, sindicancias e
contramedidas, visando proteger 0s
ativos tangiveis e intangiveis e o0s
negécios da companhia, no Brasil e
no exterior.

Néo
identificado

2022/23

Mudanga de
subordinacédo

Servicos
Compartilhados

Prover instalacGes prediais e
operacionais e prestar servicos
transversais e multiusuarios em
todas as unidades da Petrobras,
com foco em seguranca, geragao
de valor, otimizac&o de recursos,
qualidade dos servicos e
experiéncia do cliente.

Nao
identificado

2022/23

Mudanga de
subordinacdo

Tecnologia da
Informacéo e
Telecomunicagdes

Orientar e avaliar as atividades
relativas as tecnologias da
informacé&o e de telecomunicacdes,
gerenciando 0s Seus recursos e
atuando como prestador de
servigos, de forma integrada,
compartilhada e segura.

Nao
identificado
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Indicios de
Estrutura Sintese das Atribuicdes (PBO) ConC%rmue;ma

Estratégias VI 6 S
Mudanca Organizacional
Estratégia
Gerir iniciativas de Seguranca da
Informacéo, estabelecendo
estratégias e diretrizes alinhadas
aos objetivos de negécio e
recomendando investimentos para
mitigacdo dos riscos que
fortalecam as defesas, reduzam
vulnerabilidades e garantam a
protecdo adequada dos ativos
criticos.
Definir, acelerar e sustentar a
estratégia digital, acelerando a
transformacdo digital da
Companhia e disseminando a
aplicacdo do modelo &gil em
Transformagdo escalg, al_ém de ge}ra}nti_r a aplicagéo N30
de técnicas de digitalizagdo e de . .
. - identificado
automacdo de processos, visando a
otimizacdo de gastos, a melhoria
da produtividade e a alavancagem
de iniciativas de inteligéncia
artificial, em alinhamento com a
estratégia corporativa.
Orientar e avaliar as atividades
relativas a comunicagéo
empresarial e ao gerenciamento de
marcas, coordenando ou
2022/23 Mudaqga d~e Comunicagio execuj[ando acOes de interes§e _ l\!é_o
subordinacéo corporativo, bem como gerenciar o | identificado
atendimento as unidades da
Companhia, apoiando os gestores,
identificando demandas e criando
solucdes.

Seguranca da N&o
identificado

Mudanca de
Informacgéo

2022/23 subordinago

Mudanca de
2022/23 subordinagéo Digital

Atuar nos nossos
negécios de forma
integra e sustentavel
com seguranca,
buscando emissoes
decrescentes,
romovendo a
2022/23 c?iversidade eo 'V'“dar.“?a d~e
- subordinacdo
desenvolvimento
social, contribuindo
para uma transicéo
energética justa e para
a formacdo de
especialistas em
sustentabilidade;

Orientar e avaliar as atividades
relativas a responsabilidade social,
. incluin rdenacé

Responsabilidade clun doa €00 de acdo €
. execucao de acdes de projetos

Social i Lo
sociais e ambientais e de
programas de relacionamento
comunitario.

Identificado

Coordenar e assessorar 0
Presidente e demais Diretores
Executivos na articulacdo junto ao

Poder Publico, nos &mbitos
Federal, Estadual e Municipal,
Agéncias Reguladoras,
2022/23 Mudanca de Relacdes Associacdes e Representacoes N&o
subordinacdo Institucionais Nacionais e Estrangeiras propondo | identificado
estratégia de atuagdo para toda a
Companhia, por meio de acdes de

relacionamento institucional e
suporte ao tratamento de demandas

internas e externas relacionadas

aos seus publicos de interesse.




2022/23

Estratégias

Tipo de

Mudanca

Mudanca de
subordinacéo

Estrutura
Organizacional

Gestdo de
Portifélio

Sintese das Atribuicdes (PBO)

Propor estratégias, politicas e
diretrizes para aquisicGes e
desinvestimentos, bem como
coordenar e avaliar o
desenvolvimento desses projetos

no Sistema Petrobras.
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Indicios de
Congruéncia
com a
Estratégia

Nao
identificado

2022/23

Mudanga de
€scopo

Contabilidade

Assegurar a gestdo e execucao de
processos contéabeis de
planejamento, normatizagéo,
orientacdo, suporte e elaboracéo
das demonstragdes financeiras da
Petrobras, Participagdes
Societarias, do Consolidado e de
informacdes contabeis e tributarias
relativas as parcerias operacionais
de E&P, em conformidade com as
praticas contabeis adotadas no
Brasil, com as normas contabeis
internacionais (IFRS) e com as
regulamentacdes especificas de
orgédos fiscalizadores e normativos.

Nao
Identificado

2022/23

Criacdo

Tributario

Assegurar a gestdo e execugdo de
processos tributarios, no &mbito da
Petrobras e suas participacdes
societarias com gestéo tributaria
concentradas, o pagamento de
tributos e participacdes
governamentais, 0 posicionamento
Unico e a representacao e
negociacao de assuntos de matéria
tributaria e de participacdes
governamentais junto a Unido
Federal, Estados e Municipios,
além de seus respectivos drgaos e
representantes legais, bem como o
assessoramento aos negadcios e
areas corporativas, compreendendo
a avaliacdo, a orientagdo e 0
planejamento tributério aplicado
nas operagdes, investimentos,
descomissionamentos, unitizagdes,
aquisi¢des, desinvestimentos,
parcerias estratégicas,
reorganizagdes societarias e
estruturag@es financeiras, alinhado
com as estratégias da Companhia e
observando a Politica Tributéria e
as politicas e diretrizes de Gestéo
de Riscos Corporativos.

Néo
identificado

Fonte: Elaborado pelo autor do PBO-2023.7 e do Plano Estratégico 2024-2028.

No Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., ndo foi identificada nenhuma

estratégia que justificasse a manutencdo da existéncia de uma Diretoria de Transformacao

Digital e, com isto, ndo seria incongruente a sua extincao.

O quadro acima também apresentou a identifica¢do de possiveis indicios de congruéncia

entre inovar para gerar valor para o negécio, suportando a exceléncia operacional, viabilizando
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solugcbes em novas energias e descarbonizacdo, com a mudanca de escopo da Diretoria
Engenharia, Tecnologia e Inovagdo, e com a mudanca de subordinagéo da unidade do Cenpes,
que veio da extinta diretoria de Transformagéo Digital.

Da mesma forma, o quadro também revelou a identificacdo de possiveis indicios de
congruéncia na criacdo das unidades Tecnologia de Refino e Gestdo de Ativos e de
Processamento de Gas Natural na Diretoria, e de aumento de escopo da diretoria de Processos
Industriais e Produtos com as estratégias: atuar de forma competitiva e segura; maximizar a
captura de valor pela adequacdo e aprimoramento do parque industrial e da cadeia de
abastecimento e logistica; e buscar a autossuficiéncia em derivados, com integracédo vertical, de
processos mais eficientes.

No quadro 35 também foi identificado indicios de congruéncia com a criacdo da
diretoria de Transicdo Energética e Sustentabilidade, a assimilacdo das unidades de Gas e
Energia com a de Mudangas Climaticas e Descarbonizacgdo, além da criacdo das unidades de
Energia Renovavel e Gestdo Integrada de Transicdo Energética, com a estratégias: atuar em
negocios de baixo carbono, diversificando o portfolio de forma rentavel e promovendo a
perenizacdo da Petrobras; atuar nos negécios de forma integra e sustentdvel com seguranca,
buscando emissfes decrescentes, promovendo a diversidade e o desenvolvimento social;
contribuir para uma transicdo energética justa e para a formacdo de especialistas em
sustentabilidade; e atuar em negécios de baixo carbono, diversificando o portfélio de forma
rentavel.

Ainda foi identificado, no quadro 35, a existéncia de indicios de congruéncia na
mudanca de subordinagédo da unidade de Responsabilidade Social, que passou a estar vinculada
a Presidéncia, com a estratégia de atuar nos negdcios de forma integra e sustentavel com
seguranca, buscando emissdes decrescentes, promovendo a diversidade e o desenvolvimento
social, contribuindo para uma transi¢do energética justa e para a formacao de especialistas em
sustentabilidade.

Por outro lado, no quadro 35 ndo foi identificado indicios de congruéncias para a
extingdo da diretoria de Relacionamento Institucional, a criacdo da diretoria de Assuntos
Corporativos a mudanca de subordinacdo das unidades de Recursos Humanos, de Seguranca,
Meio Ambiente e Saude, de Servicos Compartilhados, de Tecnologia da Informacéo e
Telecomunicag0es, de Seguranca da Informacéo, de Transformacdo Digital, de Comunicagéo,
Relacdes Institucionais, a mudanca de escopo da unidade de Contabilidade, e a criacdo da

unidade Tributario.



4.5.12 Analise dos Resultados

Quadro 36 — Resumo das alteragdes organizacionais da Petrobras entre 2012 e 2023
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Existem
mudancgas
A Segme Volume N° organizaci
Al 1L total de 0 Areas Al or?ais ue
com com - Total da < ) q
maior maior Investim de de Estrutur Areas Areas foram
p entos < Negoci Criadas Extintas possiveis
namero % de . Areas a . . - ; .
. . Previstos . . (Diretorias) | (Diretorias) | relacionar
de investi (USS (direto (direto Organiz com
fungbes mentos | .- rias) " acional*
bilhdes) rias) mudancas
no PN
nas
estratégias
E&P -
2012 | 58 | E&P-11 60% 236,7 7 4 M-F-G-P
E&P - .
2013 | 60 |E&P-11 236,7 7 4 M-F-G-P 0 0 Sim
62%
il=
E&P - Governanga, 1-
2014 | 59 |E&P-12 220,6 7 3 M-F-G-P Risco e . Sim
70% . Internacional
Conformidad
e
1- Recursos 1- Gés e
Humanos, :
Energia 2-
SMSe
E&P - Servicos 2 - Engenhg, .
2015 | 45 E&P -8 130,3 6 2 M-F-P . Tecnologia e Sim
83% Desenvolvim L
Materiais 3-
ento da ;
~ Corporativa e
Producéo e -
. de Servigos
Tecnologia
=
oEth;?\t.ig;o 1- Recursos
2016 | 48 | Eep-8 | E&P | 741 7 2 M-F-P | eSistemade | umanos, Sim
82% - SMSe
Gestdo 2 - Servicos
Assuntos ¢
Corporativos
2017 | 51 | E&P-9 | &P~ | 45 7 2 | M-F-G-P 0 0 sim
81%
1- 1- Estratégia,
E&P - Relacioname | Organizacéo .
2018 | 50 E&P -9 85% 84,1 7 2 M-F-G-P nto e Sistema de Sim
Institucional Gestdo
E&P - L
2019 53 E&P -9 75,7 8 2 M-F-G-P | Transformag 0 Sim
81% S
do Digital
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Existem
Segme muda_n(;as_
Area nto Volume : Modelo organizaci
com com total de da : ) onais que
maior maior Investim Estrutur Areas Areas foram
, entos ) oCi Criadas Extintas possiveis
SR | Pk Previstos a (Diretorias) | (Diretorias) | relacionar
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 36 apresentou um resumo das alteracfes organizacionais na estrutura geral da
Petrobras no periodo analisado de 2012 a 2023, destacando o numero de unidades
organizacionais no periodo, a area (diretoria) com maior numero de unidades organizacionais,
0 segmento de neg6cio com maior percentual de investimentos previstos, o volume total de
investimentos em U$ bilhGes, numero total de diretorias, nimero de areas diretoria) de
negdcios, modelo de estrutura organizacional utilizada, areas (diretorias) criadas, e se foi
possivel identificar alguma relacdo entre as mudancas estruturais e as estratégias definidas no
periodo.

De acordo com o que foi observado no estudo de caso da Petrobras, durantes os anos de
2012 a 2023, conforme as estratégias adotadas pelas empresas foram mudando, a organizacéo

buscou fazer alteragdes na estrutura organizacional para se adaptar aos novos objetivos e metas.
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Um exemplo ocorreu no ano de 2019, quando a Petrobras introduziu em seu
planejamento a estratégia de se transformar digitalmente, que teria como objetivo entregar as
solucdes para os desafios, empoderando os seus colaboradores, gerando valor, e aumentando a
seguranga das operagdes, 0 que possivelmente se refletiu na alteracdo da estrutura
organizacional com a criagdo de uma unidade Transformacdo Digital, que tinha em sua
atribuicdo a aceleracéo e a sustentacdo da transformacéo digital em toda a empresa.

Isto corrobora com a afirmacéo citada anteriormente, de Nadler e Tushma (1997), que
0s arranjos organizacionais formais, explicitos nas estruturas, deveriam descrever suas
atividades para organizar o trabalho e orientar a os individuos em sua atuacdo de atividades
condizentes com a estratégia, e com isso favorecer a congruéncia, ou seja, com a estrutura
organizacional adaptada para atender as estratégias, metas, e objetivos da empresa.

Em outro exemplo, também do ano de 2019, a Petrobras usou um modelo de estrutura
organizacional divisional geografica criando as unidades independentes de Comercializagéo
Interna e outra Externa, possivelmente para atender as estratégias de atuar de forma competitiva
na comercializacdo no mercado interno de derivados e na comercializa¢do global de petroleo.

Segundo o Quadro 2, que € um consolidado de diversos autores que consideram as
vantagens e limitacbes no uso dos diversos modelos organizacionais, o uso do modelo
organizacional divisional geografico criaria uma maior autonomia permitindo a atuacdo mais
focada nas estratégias especificas do mercado, geografica e dos clientes. Além disso, como
destacamos anteriormente através de Stanford, 2015, seria essencial identificar a estrutura
organizacional correta como parte do processo de alinhamento com a estratégia.

Outro autor, dentre os mencionados anteriormente no referencial tedrico, com o qual
podemos relacionar os resultados obtidos, seria Galbraith (2014), que a definicdo da estratégia
esta relacionada com a direcdo e caminho que a organizacdo decidiu tomar e que com isso iria
deveria orientar as decisGes sobre a estrutura organizacional e os demais elementos da gestédo
que afitariam o comportamento das pessoas que compde a empresa.

Assim, conforme observados nos resultados obtidos, a Petrobras durante todo o periodo
pesquisado procurou mudar sua estrutura tendo em vista um melhor posicionamento estratégico
no mercado. Podemos citar como exemplo a mudanca no escopo que ocorreu em 2022/23 na
Diretoria de Processos Industriais e Produtos, e que teve como objetivo, como mencionado no
Quadro 35, melhorar sua atuacdo de forma competitiva e maximizar a captura de valor.

Este exemplo de 2022/23 também pode ser relacionado com o apresentado por
Rothaermel (2020), Hitt, Ireland e Hoskisson (2020), que relacionaram o conceito de estratégia

com vantagem competitiva e a busca pela empresa de uma melhora em sua performance para
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se sobressair em relagdo aos seus concorrentes no mercado, o que, entdo, influenciaria o
caminho que a organizacdo iria ocorrer. Desta forma, foi possivel relacionar e identificar que,
assim como mencionado pelos autores, neste exemplo de 2022, a Petrobras, com estratégia de
se tornar mais relevante e obter resultados melhores, mudou sua estrutura para seguir este
objetivo.

Neste mesmo sentido, foi possivel identificar na criacdo da unidade de E&P
internacional em 2014, a afirmacdo de Woodward (1977), que uma estrutura organizacional
seria apropriada a organizacdo quando esta facilitaria o alcance dos objetivos e a afirmacéo de
Johnson et al. (2017), que a implementacdo bem-sucedida da estratégia precisaria de estrutura
organizacional consistente, pois a unidade teria, em sintese, a atribuicao de planejar, controlar,
desenvolver e operar 0s negocios de exploracdo e producgdo internacionais, atendendo assim a
estratégia de atuar em E&P, com énfase na exploragdo de 6leo e gas na América Latina, Africa
e EUA.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSAO E DISCUSSOES

Esta tese teve como objetivo investigar a existéncia de indicios de relagcdo entre a
estrutura organizacional e estratégia de uma empresa analisada com base em um referencial
tedrico sobre o tema. A tese defendida foi a de que a existéncia de uma estrutura organizacional
que busque atender as necessidades de implantacdo da estratégia da organizacdo ¢ um dos
elementos fundamentais para que sua implantagdo seja adequada. Enquanto, por outro lado,
uma estrutura organizacional que ndo tenha alinhamento com a estratégia pode ter sua
implantacéo dificultada.

Para atingir os objetivos propostos, utilizamos um referencial tedrico de autores
chamados desenhistas organizacionais e de autores reconhecidos da &rea de estratégia. Para
selecionarmos autores de referéncia para os temas “estratégias” e “desenho organizacional”,
utilizamos como base as seguintes instituicbes: European Organisation Design Forum (EODF),
Organization Design Forum (ODF), Organizational Design Community (ODC) e Journal of
Organization Design (JOD). A partir destas referéncias, fizemos buscas especificas na base
Google Scholar, na base Sucupira e na base Scorpion.

Como resultado da pesquisa bibliografica, pdde-se concluir que as organizacGes que
possuem um processo de planejamento estratégico em sua gestdo e buscam a implantacdo
adequada das estratégias definidas devem ter clareza de como alinhar a sua organizacao e,
particularmente, em relacdo a sua estrutura organizacional, pois este alinhamento é que pode
contribuir para os melhores resultados com a implantagdo da estratégia. Definir a estrutura
organizacional é definir o processo decisorio, a distribuicdo de poder e de recursos, sejam
humanos, de investimentos etc.

Outro aspecto, ressaltado por diversos autores de desenho organizacional, € que o
alinhamento organizacional ndo é um garantia de melhores resultados se ndo ocorreu
inicialmente um acerto na escolha da melhor estratégia. O alinhamento organizacional é
essencial para a melhor implantagdo da estratégia escolhida para a organizacao.

Realizar o exercicio de analisar as possibilidades de usar diversos tipos de estruturas
organizacionais, com suas respectivas caracteristicas, vantagens e desvantagens, € um ponto

importante para um diagnostico, podendo auxiliar na escolha entre um modelo de estrutura atual
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e 0s modelos alternativos de estrutura que conseguiriam atender melhor a combinacdo dos
aspectos citados nos paragrafos anteriores.

Este trabalho se deteve em analisar, por um lado, se o modelo de estrutura
organizacional definido pela Petrobras no decorrer do periodo analisado estava adequado as
estratégias definidas para 0 mesmo periodo com base no referencial tedrico, e por outro lado, a
existéncia de indicios de congruéncia entre as mudangas nas estruturas organizacionais e
estratégias, com base nas analise das atribui¢6es definidas para as unidades organizacionais nos
Planos Basicos de Organizacéo (PBO).

De toda analise realizada, somente no ano de 2021 ndo foi possivel identificar um
indicio de congruéncia entre a mudanca da estrutura organizacional e as estratégias definidas
para 0 periodo, mas neste mesmo ano o uso dos modelos organizacionais funcionais e por
projetos estavam coerentes com as estratégias.

Esta andalise mostrou que a Petrobras, no periodo analisado, buscou uma relagdo
coerente entre 0 modelo organizacional e as mudancas estruturais escolhidas com as suas
estratégias definidas.

Foi muito importante analisar uma organizacdo brasileira que utiliza formalmente o
processo de planejamento estratégico e que realiza o seu desdobramento na estrutura
organizacional, pois serviu para ilustrar e reforcar a importancia do alinhamento organizacinal

na pratica das organizacdes.

5.2 LIMITACOES

A metodologia de analise de uma organizacao especifica é amplamente utilizada em
pesquisas académicas, incluindo teses de doutorado, devido a sua capacidade de fornecer
insights detalhados sobre um fendmeno especifico dentro de seu contexto real. No entanto,
existem algumas limitacGes que devem ser consideradas.

A pesquisa fica restrita na analise documental publica da Petrobras, apesar de permitir
uma analise profunda de uma Unica instancia ou de um pequeno ndmero de instancias de um
fendmeno. Portanto, os resultados podem ndo ser generalizaveis para outros contextos ou
populacgdes.

Este tipo de pesquisa pode depender da interpretacdo subjetiva do pesquisador, ou Seja,

pode ter influéncia do possivel viés do pesquisador.
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Este estudo demandou muito tempo de anélise em virtude do grande numero de
documentos envolvidos, o que exigiu muitos recursos, especialmente no planejar e executar as
acOes que envolveram a coleta e selecdo de dados primarios.

Tendo em vista que somente foram utilizados os documentos publicados pela Petrobras
e os disponibilizados pelo portal do CGU, seria interessante, para um aprofundamento ainda
maior das relacBes entre as estratégias e as estruturas organizacionais, uma analise dos
documentos internos, ndo pablicos, que serviram de base para as decisGes sobre a estrutura
organizacional.

Outro aspecto que aumentaria a profundidade da analise, em uma pesquisa posterior,
seria a realizacdo de entrevistas com 0s gestores e técnicos envolvidos nos processos de
definicdo das estratégias e das estruturas organizacionais, confrontando os possiveis indicios
dessas relacGes. Nesta pesquisa posterior, também poderiam ser pesquisados outros aspectos
do modelo de congruéncia ndo investigados.
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