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RESUMO

SILVA, D. L. Resiliéncia Organizacional e Controle Gerencial: Uma analise dos
comportamentos resilientes utilizados por uma empresa brasileira ap6ds os efeitos da crise de
2014. XX p. Dissertacao (Mestrado em Contabilidade) — Universidade Federal de Rio Grande-
FURG. Rio Grande, 2020.

O estudo sobre resiliéncia organizacional ¢ um tema atual e emergente para o campo de gestao
das empresas, principalmente pelas adversidades enfrentadas pelas companhias em fungdo de
crises econdmicas e oscilagdes no mercado mundial. Nesse contexto, destaca-se que o ramo de
petroleo e gas no Brasil passou por um periodo de grande turbuléncia no inicio do ano de 2014,
tendo como fatores desencadeadores, os escandalos de corrup¢do envolvendo politicos e
empresas brasileiras do setor publico e privado, bem como, a instabilidade da precificagao do
petroleo no mundo. Dessa forma, a pesquisa investiga quais os comportamentos resilientes e
sistemas de controle gerencial foram adotados com o propdsito de promover o desempenho.
Além disso, foram estabelecidos os objetivos especificos: (i) mapear os sistemas de controle
gerencial evidenciados nos relatérios de administragdo sob a luz do modelo de alavancas de
controle de Simons (1995); (ii) identificar os comportamentos resilientes revelados nos
relatorios de administragdo, e (iii) verificar se os comportamentos resilientes manifestados nos
relatérios de administragdo e os controles gerenciais utilizados contribuem para o desempenho
da companhia estudada. A pesquisa tem natureza descritiva e documental, com uma abordagem
qualitativa, e para alcance dos objetivos foram efetuadas andlises dos relatorios de
administracao da empresa Petrobras no periodo que compreende os anos de 2014 a 2019. O
estudo foi desenvolvido mediante utilizagdo da técnica de andlise de contetido, com o objetivo
de interpretar as mensagens descritas nos relatorios. Os achados evidenciam a presenca de
aspectos comportamentais de resiliéncia organizacional como forma de auxiliar o processo de
otimizagdo dos resultados da companhia. Verificou-se que alteragdes e melhorias em processos
e rotinas da companhia foram operacionalizados por meio da utilizacdo de ferramentas
gerenciais de controle com base nas alavancas de Simons (1995) e por comportamentos
resilientes conforme estipulado por Whitehorn (2011), com o objetivo de buscar a resiliéncia
organizacional e consequentemente a potencializacdo do desempenho da organizacdo. A
investigacao contribui de forma teorica, ao ponto que promove o relacionamento de aspectos
de controles gerenciais com comportamentos resilientes para busca da otimizagao de resultados
da companhia. Além disso, em termos praticos, contribui empiricamente ao ponto que
demonstra as agdes efetuadas pela companhia que proporcionaram potencializagdo dos
resultados e alavancagem do desempenho. Em sintese, a pesquisa amplia o conhecimento sobre
controle gerencial e resiliéncia organizacional, indicando que adog¢do de SCGs e de
comportamentos resilientes, contribuem para a resiliéncia organizacional das companhias e
auxilia processo de melhoria em rotina, processos e atividades que promovem aumento de
performance das organizagoes.

Palavras-chave: Controle Gerencial; Resiliéncia Organizacional. Comportamento Resiliente.

Desempenho.



ABSTRACT

SILVA, D. L. Organizational Resilience and Management Control: An analysis of the resilient
behaviors used by a Brazilian company after the effects of the 2014 crisis. XX p. Dissertation
(Master in Acouting) — Federal University of Rio Grande- FURG. Rio Grande, 2020.

The study on organizational resilience is a current and emerging theme for the field of company
management, mainly due to the adversities faced by companies due to economic crises and
fluctuations in the world market. In this context, it is noteworthy that the oil and gas industry
in Brazil went through a period of great turbulence in the beginning of 2014, having as
triggering factors, the corruption scandals involving Brazilian politicians and companies from
the public and private sector, as well as such as the instability of oil pricing in the world. Thus,
the research investigates which resilient behaviors and management control systems were
adopted in order to promote performance. In addition, specific objectives were established: (i)
to map the management control systems evidenced in the management reports in the light of
Simons' control lever model (1995); (ii) identify the resilient behaviors revealed in the
management reports, and (iii) verify whether the resilient behaviors manifested and the
management controls used in the management reports contribute to the performance of the
company studied. The research has a descriptive and documentary nature, with a qualitative
approach, and in ordem to achieve the objectives, analyzes of the management reports of the
company Petrobras were carried out in the period from 2014 to 2019. The study was developed
using the analysis technique of content, in order to interpret the messages described in the
reports. The findings show the presence of behavioral aspects of organizational resilience as a
way to assist the process of optimizing the company's results. It was found that changes and
improvements in the company's processes and routines were made operational through the use
of managerial control tools based on the levers of Simons (1995) and by resilient behaviors as
stipulated by Whitehorn (2011), in order to seek organizational resilience and, consequently,
enhancing the organization's performance. The investigation contributes in a theoretical way,
to the point that it promotes the relationship of aspects of management controls with resilient
behaviors in order to optimize the company's results. In addition, in practical terms, it
contributes empirically to the point that demonstrates the actions taken by the company that
provided potentialization of results and leverage of performance. In summary, the research
expands knowledge about management control and organizational resilience, indicating that the
adoption of SCG and resilient behaviors, contributes to the organizational resilience of
companies and helps the process of routine improvement, processes and activities that promote
increased performance of organizations.

Keywords: Management Control; Organizational Resilience; Resilient Behaviors;

Performance.
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1 INTRODUCAO

A economia brasileira encontra-se formalmente em recessao desde o segundo trimestre
de 2014, segundo o Comité de Datacao do Ciclo Economico (Codace) da Fundagdo Gettlio
Vargas. Essa crise ¢ derivada de uma série de choques entre oferta ¢ demanda e escandalos de
corrupcao envolvendo politicos e empresas brasileiras dos setores publico e privado. Nesse
contexto, destaca-se uma operagdo deflagrada pela Policia Federal em marco de 2014, onde
comegaram as investigagdes sobre esquema de lavagem de dinheiro e desvios envolvendo a
empresa Petrobras, uma das maiores empresas de Petroleo do Brasil, e grandes empreiteiras do
pais (Folha.com, 2015). Dentre as principais empresas envolvidas no escandalo, além da
Petrobras, estdo as sete maiores construtoras do Brasil, que juntas, tiveram uma receita bruta de
aproximadamente R$ 36,67 bilhdes em 2013. Segundo investigacdes, o esquema de cartel
apurado na operagao envolveu mais de 23 companhias ligadas ao setor de petroleo (PORTAL
Gl1, 2015).

Em virtude do exposto, desde o ano de 2014 o cenario econdmico do Brasil tem
apresentado desafios para as empresas, principalmente do ramo de constru¢ao naval e
petroliferas. As dificuldades estdo relacionadas a problemas econdmicos derivados,
especialmente, dos efeitos das investigacdes criminais sobre a Petrobras e as empresas do ramo
petrolifero do Brasil, aliados a crise internacional do petroleo e a crise politica brasileira
(VARELLA, 2015). As investigacdes da operacao Lava Jato acarretaram na maior investigagcao
de corrupcdo da historia do Brasil e a segunda maior do mundo em 2015, conforme a ONG
Transparéncia Internacional. As consequéncias do processo de investigacdo tiveram
significativa repercussido no contexto econdémico-social nacional, e promoveram desafios para

que as empresas pudessem se reerguer frente as adversidades verificadas (EBELING, 2016).
1.1 Contextualizacao do Problema

Diante desse cendrio turbulento e adverso, o desafio das organizagdes ¢ buscar
manuten¢do de suas atividades com otimizacdo dos resultados econdmicos e financeiros para
manter sua competitividade e sobrevivéncia no mercado. Essa situacdo cria um ambiente de
forte pressdo sobre as empresas inseridas nesse contexto de recuperagdo, desencadeando
necessidade de controles gerenciais cada vez mais eficientes.

A evolugdo do Sistema de Controle Gerencial (SCG) ao prosperar partindo de um
processo inicial onde eram observadas caracteristicas basicamente financeiras, para um

universo mais amplo com inclusdo de outras variaveis que promovem integracdo de agentes
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externos e abrangéncia corporativa mais completa, possibilitou aos gestores ampliacdo de suas
ferramentas de gestdo, tendo acesso mais robusto a uma gama maior de informagdes externas
que auxiliam no relacionamentos com o campo de atuagao da companhia (CHENHALL, 2003).
Conforme Anthony e Govindarajan (2008) o SCG pode ser definido como um instrumento que
¢ capaz de sustentar as estratégias organizacionais, promovendo o cumprimento dos planos
gerenciais estipulados, dando suporte aos gestores nas tomadas de decisdes e contribuindo para
alertar sobre as incertezas e ameagas que possam OcCOITer.

Simons (1995) indica que o sistema de controle gerencial (SCG) ¢ composto por rotinas
formais, com os gestores adotando procedimentos baseados em informagdes para execucao de
suas atividades. Assim, o SCG fornece informacgdes precisas e contribui para melhorar a forma
como as organizagoes lidam com incertezas (BISPE; OTLEY, 2004). As incertezas e ambientes
turbulentos proporcionam adversidades as empresas e geram necessidade de desenvolvimento
de estratégias e avaliacdes de riscos que possibilitem a continuidade competitiva de suas
atividades (LENGNICK-HALL; BECK, 2011). Nesse contexto, a utilizagdo de mecanismos de
controle que promovam a capacidade e previsao, minimizagdo de incertezas ¢ diagnosticos
pontuais auxiliam o processo ¢ obtencdo da capacidade resiliente ao ponto que permitem
delinear as acdes necessarias para solugdo dos problemas e enfrentamento das adversidades
(VIEIRA, 2006; TESSIER e OTLEY, 2012).

Ademais, destaca-se que a resiliéncia organizacional funciona como um elemento que
colabora para alavancar os sistemas de controles de gestdo e auxiliar no planejamento
estratégico das organizagdes. A resiliéncia organizacional ¢ um instrumento que habilita a
sobrevivéncia das empresas que passam por situagdes turbulentas (LENGNICK-HALL; BECK
2011, relacionando-se com as agdes das companhias na efetivagdo de medidas pontuais,
transformacionais € com robustez frente a eventos inesperados ou que possam afetar sua
sobrevivéncia, tentando manter sua vantagem competitiva (LENGNICK-HALL; BECK, 2009).
Uma organizacao resiliente se reinventa em momentos de turbuléncia, buscando a otimizagao
de sua vantagem competitiva com metas e estratégias bem delimitadas (ROBB, 2000).

Em linhas gerais, a resiliéncia organizacional tem estreita ligagdo com a capacidade de
adaptagao as mudancas, a inovacdo e tecnologia e ao aprendizado organizacional. As
organizagdes precisam atentar para o ambiente onde estdo inseridas e promover interagdo com
seus agentes, colaboradores, stakeholders, outras institui¢des publicas e privadas, para que
possam articular com clareza seu contexto operacional e os limites de suas vulnerabilidades

(SEVILLE; BRUNSDON; DANTAS; LE MASURIER; WILKINSON; VARGO, 2006). As



15

empresas que passam por situacdes adversas necessitam adotar uma abordagem que
proporcione maior conexdao entre a estratégia de negodcios e a resiliéncia empresarial,
otimizando o planejamento e o processo de gestdo e controle da organizagao, reduzindo riscos
internos e externos. (STARR; NEWFROCK; DELUREY 2003).

A capacidade de adaptacdo das companhias e o alcance da resiliéncia organizacional,
pode ser estimulada pela utilizagdo de comportamentos resilientes, visando auxiliar o
desenvolvimento das transformacgdes desejadas. De acordo com Vickers e Kouzmin (2001) os
comportamentos resilientes possuem grande destaque dentro das organizacgdes, possibilitando
que as mudancgas necessarias possam ser absorvidas pelos membros da organizagdo de forma a
promover maior conexao no ambiente. Assim, a ado¢do de comportamentos resilientes como
lideranga, integragao e mudanca podem estimular a capacidade de resiliéncia organizacional
das empresas, preparando para ruptura necessaria (WHITEHORN, 2011).

As adaptacdes e praticas de gestdo adotadas pelas companhias auxiliam o processo de
otimizagdo do seu desempenho. Conforme Akgun e Keskin (2014), o processo inovativo de
transformagdes e ajustes promovem uma evolugdo na capacidade resiliente das organizagoes e
na gestdo de controle das rotinas. Essas transformacdes preservam o alinhamento entre o
planejamento estratégico e a concretizacdo das agdes, bem como, fortalecem o aprendizado
organizacional e integra¢do, culminando com a potencializa¢ao da performance e da vantagem

competitiva da companhia (BEUREN, THEISS, SANTOS, 2018)
1.2 Questao de Pesquisa

A pesquisa explora a associacdo entre o sistema de controle gerencial (SCG) e a
resiliéncia organizacional, tendo em vista que o SCG ¢ peca fundamental para o
desenvolvimento das atividades empresariais e para o estabelecimento de rotinas e de processos
apropriados a promogao da resiliéncia em ambientes incertos. Para a analise considera-se que
0Ss processos € rotinas organizacionais, para restabelecimentos da capacidade operacional e
financeira das organizagdes, estdo relacionados a comportamentos resilientes que de forma
sistematica sdo integrados e desenvolvidos por meio do SCG, mais especificamente, para efeito
desta investigacao, pelo modelo de alavancas de controle proposto por Simons (1995).

Diante do exposto, esta dissertacdo analisa a resiliéncia organizacional como um fator
de controle gerencial dentro das organizagdes, buscando responder a seguinte questio de
pesquisa: Quais comportamentos resilientes e sistemas de controle gerencial foram

adotados com o propdsito de promover o desempenho?
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertagdo consiste em identificar quais os comportamentos
resilientes e sistemas de controle gerencial sdo observados nos relatérios de administragao de
uma empresa brasileira envolvida no processo de corrupgdo, como forma estratégica de gestao

para potencializa¢do do seu desempenho.
1.3.2 Objetivos Especificos

Para responder a questao de pesquisa proposta, foram delineados os seguintes objetivos
especificos:

(i) mapear os sistemas de controle gerencial evidenciados nos relatorios de
administracao sob a luz do modelo de alavancas de controle de Simons (1995),

(11) identificar os comportamentos resilientes revelados nos relatorios de administracao,
e

(ii1) verificar se os comportamentos resilientes manifestados e os controle gerenciais
utilizados nos relatorios de administracao contribuem para promover o desempenho

da companhia estudada.
1.4 Justificativa

O cenario econdmico atual estimula o desenvolvimento de habilidades gerenciais cada
vez mais sofisticadas e que possam trazer inovacdo e agilidade para a¢des das organizagdes.
Atrelado a isso, surge a necessidade de efetuar o controle permanente e eficaz das atividades
das empresas, introduzindo ferramentas de controle inovadoras e com capacidade de respostas
rapidas ao dinamismo do mercado e a instabilidades politicas-sociais € econdmicas. Pesquisas
anteriores como as de Lengnick-Hall e Beck (2011), Livramento, Oliveira e Moraes (2015),
Teixeira e Werther Junior (2013), Beuren e Santos (2017) entre outros, enfatizaram a
investigacao de praticas de controle gerencial a luz de aspectos resilientes, buscando identificar
elementos capazes de otimizar a capacidade resiliente das companhias e que possam fortalecer
a gestdo garantindo que os objetivos sejam alcangados.

Dessa forma, ¢ oportuno estudar os comportamentos resilientes em empresas que
passaram por situagdes turbulentas e adversas e como a gestdo desses comportamentos as
ajudou a enfrentar os desafios do reestabelecimento no mercado, bem como, explorar as
caracteristicas gerenciais de controle no desenvolvimento das atividades, preenchendo-se assim

a lacuna de estudos anteriores no que diz respeito a utilizacdo dos comportamentos resilientes
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no processo de gestdo e otimizacdo do desempenho. Conforme Seville et a/ (2006), a utilizagao
de comportamentos resilientes estd ligada a capacidade da empresa em perceber quais sdo suas
necessidades adaptativas e transformacionais para busca da resiliéncia organizacional.
Reforcando, Mallak (1998, p.9) aborda que “as organizagdes resilientes procuram empregar
melhores processos para lidar com as incertezas e situagdes novas”.

A possibilidade de estudar empresas que passaram por situagdes adversas durante um
periodo de tempo e que atualmente ainda mantém suas atividades, como ¢ o caso da organizagao
evidenciada no estudo, apresenta-se de forma promissora para analise da capacidade resiliente
das organizacgdes, e a verificacdo de quais comportamentos foram adotados pela companhia no
intuito de promover praticas gerencias que possibilitem suporte necessdrio para o
reestabelecimento da organizagao e otimizagao dos resultados.

E futuroso o estudo da utilizagio de comportamentos resilientes no processo e gestio de
companhias que passaram por situacdes turbulentas, ao ponto que demonstra, de forma pratica,
quais as a¢des desenvolvidas pela organizacdo contribuiram para a otimizac¢ao dos resultados e
a alavancagem do desempenho. Além disso, o estudo tem implicagcdes que proporcionam
avango na literatura, uma vez que possibilita analise da resiliéncia organizacional, por meio de
comportamentos resilientes, atrelados as praticas do controle gerencial que possibilitam as
empresas em buscar o reestabelecimento de sua performance.

A pesquisa € promissora ao ponto que aborda de forma conjunta o sistema de controle
gerencial e os comportamentos resilientes. A relevancia do trabalho esta em relatar como os
comportamentos resilientes podem auxiliar as organizagdes no controle de gestdo,
demonstrando de que forma essa interface pode apoiar as mudangas estratégicas frente a
necessidade de adaptagdo por situagdes adversas, identificando como a aplicagdo desses fatores

pode potencializar os resultados e a vantagem competitiva das companhias.
1.5 Delimitagoes da Pesquisa

Para o desenvolvimento desta dissertacdo, naturalmente foram realizadas escolhas que
criaram delimitagdes importantes acerca do universo estudado, bem como, da forma de acesso
ao campo, tais como: Sistema Controle Gerencial, Resiliéncia Organizacional e Desempenho
Organizacional.

Na perspectiva do SCG o estudo estd embasado no conceito de controles formais
ancorados na linhagem de Simons (1995), contemplando assim as quatro alavancas de controle
definidas pelo autor: sistemas de crengas, sistemas de controle diagndstico, sistema de restri¢des

e sistema de controle interativo.
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Quanto a resiliéncia organizacional, o estudo segue a perspectiva que uma organizagao
precisa desenvolver agdes transformadoras levando em consideragdo as dimensdes cognitivas,
comportamentais e contextuais do universo de atuagdo que ela esta inserida (LENGNICK-
HALL; BECK 2005). Nesse contexto, para efeito dessa investigacao, delimitou-se a perspectiva
de comportamentos resilientes como a fonte de analise com maior potencial para estudo do
sistema de controle gestdo, possibilitando identificar as transformacdes e renovagdes ocorridas
(WHITEHORN, 2011).

No tocante do Desempenho Organizacional, o estudo visa analisar as a¢cdes adaptativas
e evolutivas promovidas pela organizacdo, no ambito corporativo e econdmico/financeiro, com
foco na busca de otimizagdo de sua performance (OTLEY, 1994).

Quanto ao acesso ao campo, buscou-se explorar os relatorios de administracao de 2014
a 2019 de uma empresa de grande porte do mercado de petréleo, que em 2014 ingressou em
uma trajetoria de problemas financeiros e econdmicos relacionados a acentuada queda no preco
do petréleo e a escandalos de corrupgdo que acarretaram em deterioragdo econdmica da
companhia, atrelada a uma crise institucional por conta dos desfechos ocasionados pela

operacao de corrupgao deflagrada.
1.6 Estrutura do Trabalho

Este projeto estd estruturado em 5 capitulos, dispostos da seguinte forma: O Capitulo
um apresenta a contextualizagdo do estudo, tracando os parametros bases para o tema da
pesquisa, bem como, seus objetivos gerais e especificos, justificativa e delimitagdes. O capitulo
dois segue com a revisao de literatura, onde sao discutidos os referenciais que servem de base
a execucdo do estudo. No capitulo trés ¢ apresentada a conducdo metodologica da investigacao,
com classificacdo da pesquisa, apresentacdo da empresa objeto do estudo, procedimento de
coleta e técnica para andlise dos dados. O capitulo quatro apresenta a analise dos dados
mediante os procedimentos metodoldgicos aplicados. E o capitulo cinco contempla as

conclusdes inerentes dos achados da investigagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial que serve de base para o desenvolvimento desta dissertacdo estd
estruturado em trés se¢des. Inicialmente, tem-se a revisdao acerca de Controle Gerencial,
contextualizada com um breve histérico de sua evolugdo como ferramenta de gestdo,
enfatizando-se a perspectiva de Simons (1955), por dar suporte ao estudo frente a analise do
sistema de controle. Em seguida, a segunda secdo apresenta a literatura revisada sobre
Resiliéncia Organizacional e delineamentos sobre os comportamentos resilientes base para o
estudo. Por fim, a terceira se¢do apresenta o Desempenho Organizacional, ilustrando as bases
conceituais suportes para reconhecimento dos processos e agdes tomadas pela companhia para

otimizacao dos resultados
2.1 Controle Gerencial

Desde a década de 60 ¢é perceptivel a evolucao no processo de utilizagdo de modelos de
controle de gestdo nas organizacdes. O controle de gestdo ¢ utilizado como ferramenta que
possibilita o alcance dos objetivos tragados através do monitoramento dos recursos utilizados
(ANTHONY, 1965). O controle gerencial ¢ definido por Otley e Berry (1980) como “o processo
que garante que a organizacdo se adapte ao seu ambiente e busque linhas de acdo que
possibilitem que seus objetivos sejam atingidos”.

O SCG tem evoluido de um linha de pensamento na prestacao de contas de maneira
formal e financeira, para uma ferramenta que da suporte aos gestores nas tomadas de decisoes,
contemplando um espago amplo de informacdes, abrangendo a relagdo com clientes,
fornecedores, ambiente, bem como, a busca por informag¢des ndo financeiras relacionadas aos
processos de producao, predi¢des, por meio do suporte de controles informais, pessoais e sociais
(CHENHALL, 2003). Nesse sentido, estudos foram surgindo e refinando a abordagem do
controle gerencial nas empresas, como a utilizacdo do controle gerencial para tomada de
decisdo, gerenciamento de desempenho estratégico, controle de risco, fatores culturais,
sistémicos e sociais (SCOTT, 1998; OTLEY, 1994).

O trabalho de Anthony (1965), propde que a o controle gerencial ¢ um elo entre o
planejamento estratégico e o controle operacional, trazendo a figura do processo organizacional
para as companhias. Refor¢ando, Merchant e Otley (2007) indicam que as alteragdes nos
padrdes comportamentais dos membros das organizagdes para desempenho das atividades,
estao diretamente relacionadas as tomadas de decisdes dos gestores frente as necessidades de

planejamento e acompanhamento dos processos. Na visdo de Langfield-Smith (1997), o
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controle gerencial precisa ser tratado de forma conjunta com as agdes de planejamento e
monitoramento da companhia, reconhecendo a contribui¢ao de Anthony (1965), e refor¢ando a
necessidade dos gestores utilizarem as ferramentas gerenciais para 0s processos de
acompanhamento e planejamento, alcangando assim o suporte necessario para tomada de
decisao.

A necessidade do aperfeicoamento do controle dentro do ambiente organizacional
(NIXON; BURNS, 2005) e a lacuna relacionada a auséncia de uma base consistente de
conceitos ligados aos sistemas de controle (MERCHANT; OTLEY, 2007), desencadearam uma
reformulacdo nas estruturas da contabilidade e do controle gerencial. O processo decisorio de
gestdo tem necessidade de sustentacdo de uma solida base de informagdes (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008). Nesse sentido, alguns trabalhos se destacaram como (i)
gerenciamento e controle do desempenho (FERREIRA; OTLEY, 2009) que trata do
detalhamento de elementos que formam o processo de gestdo de desempenho e a avaliacdo da
solidez do mecanismo de gestdo do desempenho implementado nas organizagdes; (ii) modelo
de Malmi e Brown (2008) que aborda o sistema de controle gerencial como um pacote,
indicando percepg¢des de controle a nivel administrativo, tecnologia de informagao,
remuneracdo e recompensas, planejamento e cultura e (iii) Simons (1995) que aborda o
conjunto de sistemas de controle gerencial formados por rotinas que auxiliam na otimizagao
dos padrdes organizacionais.

A evolugao do controle gerencial evidenciou a influéncia de questdes estratégicas e do
comportamento nas tomadas de decisdes, indicando a necessidade das ferramentas mais
padronizados de controle, bem como a introdu¢do de uma visdo ampliada dos sistemas de
controle gerencial. O controle gerencial envolve a utilizacao de ferramentas que se relacionam
com os individuos, em um processo onde os gestores tendem a influenciar os membros da
organizacgao para seguirem as estratégias estabelecidas, buscando o objetivo de atingir as metas
e desafios propostos (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

As configuracdes do SCG podem ser representadas pelo desenho e sua formatacao
quanto estrutura de natureza técnica e quanto ao uso que esta relacionado aos sistemas de
controle gerencial utilizados pela companhia. De acordo com Aguiar e Frezatti (2007) no que
diz respeito a dimensdo de desenho, o sistema de controle gerencial tem uma configuragao
voltada para a aplicagdo técnica, envolvendo dois elementos: (i) caracteristicas das informagdes
que fazem parte do sistema de controle gerencial e (ii) quais as principais técnicas utilizadas no

processo de gestdo. J& a dimensao de uso, direciona para a utilizacao de ferramentas de gestao,
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e como sdo tratadas as incertezas e estratégias organizacionais por meio da utilizagdo dos
sistemas de controle gerencial (WIDNER, 2007).

O presente trabalho utiliza como base 0 modelo de Simons (1995) para explorar os
aspectos da dimensao de uso do sistema de controle gerencial. A escolha pelo modelo ocorreu
por conta da proximidade da defini¢do conceitual do SCG estabelecida pelo autor, em relagdo
ao desafio de observar quais os padrdes gerenciais de controle podem ser identificados na
organizacdo estudada, levando em consideracdo a necessidade de a companhia obter
informacdes extraidas de bases bem definidas de rotinas e procedimentos que possam
proporcionar e subsidiar a tomada de decisdo. Na perspectiva de Simons, o0 SCG é composto
por procedimentos e rotinas formais, baseado em informagdes que servem de suporte para
tomada de decisdo, dessa forma, a analise documental suportada pelas definigdes do autor se
torna promissora para analise e verificagdo dos achados da pesquisa.

Simons (1994) buscou identificar o motivo e caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial utilizados na implementagao estratégica. Na visdo do autor, o controle gerencial pode
ser definido como uma base com rotinas e procedimentos ancorado em informagodes, que visam
promover a manuten¢do ou a mudanga de procedimentos e ag¢des dentro da organizagao
(SIMONS, 1995). A defini¢do de SCG proposta por Simons (1995, p. 5) contempla um conjunto
de sistemas de controle gerencial formados por “rotinas formais baseadas em informagdes e
procedimentos que os gerentes utilizam para manter ou alterar padrdes nas atividades
organizacionais”.

Simons (1990) apresenta quatro conceitos demonstrando que ao mesmo tempo que
grandes organizagdes trabalham com sistemas de controle de gerenciamento semelhantes,
existem distingdes quanto a utilizagdo e introdugdo dos sistemas de controle. Com isso o autor
apresenta 0 modelo detalhando elementos que podem explicar o motivo das diferentes
formatagdes do processo de controle de gerenciamento, sdo eles: (i) atengdo limitada dos
gerentes; (i) incertezas estratégicas; (iii) controle de gerenciamento interativo e (iv)
aprendizagem organizacional.

A atencdo limitada estd relacionada ao fato de os gestores ndo possuirem tempo
suficiente para execugdo de todas tarefas necessarias na empresa, pois muitas vezes acumulam
fungdes como relacionamentos externos com clientes e fornecedores, andlises internas de
relatorios da organizagdo, avaliagdao de pessoal, planejamento etc. No que tange as incertezas
estratégicas, Simons (1990) indica que os gerentes podem tratar de forma distinta os desafios

estratégicos que surgem, sendo alguns mais propensos a realizar o monitoramento das
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atividades pessoalmente, como forma de garantir que os objetivos serdo alcancados, e outros,
de forma mais descentralizada, poderdo desenvolver taticas de marketing e inovagao da base
produtiva.

Com relacdo ao conceito de controle interativo, estes sdo caracterizados por
procedimentos de planejamento e controle utilizados como forma de monitorar e intervir nas
atividades de decisd@o da empresa, possibilitando o debate e possiveis planos de a¢des que
contam com a participacao de individuos de todos os niveis da organizagao. Os controles
interativos podem ser de (i) sinalizacao (revelando preferéncias); (ii) vigilancia (onde procurar
surpresas) e (iii) ratificagdo (reafirmagao da tomada de decisdo que compromete a organizagao
e os recursos). Por ultimo, tem-se a figura da aprendizagem organizacional que trata da forma
como as empresas se ajustam perante a realidade do ambiente e buscam uma otimizagao no
relacionamento através do conhecimento adquirido.

Com base na logica recém-descrita, Simons desenvolveu um modelo para promover a
renovagao estratégica das organizagdes, denominado de alavancas de controle (levers of control
— LOC). O autor ampliou a anélise do desenho do sistema de controle gerencial para a forma
como os gestores podem utiliza-lo. O modelo ¢ dividido em: (i) uso do SCG como sistema de
crencas; (i1) uso do SCG de modo interativo, (iii) uso do SCG de forma diagndstica e (iv) uso
do SCG de forma restritiva/limitativa. No Quadro 1, estdo descritas as alavancas desenvolvidas

por Simons, bem como, breve defini¢do delas na utilizagdo pelas organizagdes:

Quadro 1: Sistema de Controle Gerencial (Alavancas de Controle de Simons)

Sistema de Crencas A missdo comunica de forma clara os valores da empresa a equipe de
trabalho

Utilizacdo de instrumentos de restricdes, tais como: codigo ética,
diretrizes de direcionamento de operacdes, compliance, governanga
corporativa, fatores risco, para delinear e informar sobre
comportamentos necessarios para alcance do objetivo da organizacao

Sistema de Restrigdes

Monitoramento e acompanhamento dos resultados e expectativas, de modo
Sistema de Diagnostico | a prever adversidades que impegam o progresso em direcdo as metas
organizacionais.

E dedicada atengdo regular e¢ frequente a analise e discussdo das
Sistema Interativo adversidades por parte dos gestores de todos os niveis, com intuito de
antecipar aquelas que afetem os negdcios da empresa

Fonte: Adaptado de Simons (1995)

O sistema de crencas tem por finalidade transmitir aos integrantes da organizagdo a
evidenciagdo da missdo e valores da companhia, comunicando as prioridades, objetivos e
resultados pretendidos (SIMONS, 1995). Um dos fatores que sustentam a capacidade da
empresa em atingir as metas e resultados estabelecidos ¢ a motivagdo do corpo de

colaboradores, que precisam estar engajados com o proposito da companhia para promoverem
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o pleno desenvolvimento das atividades (MUNDY, 2010). Dessa forma, o sistema de crencas
representa um instrumento que propicia a comunicagao formal, e de acordo com Bedford (2015)
possui quatro atributos apresentados por Simons (2000) que caracterizam sua relevancia: (i)
codificar os valores das firmas; (ii) comunicar os valores; (iii) criar nos membros o
compromisso com os propodsitos da organizag¢do e (iv) orientar e inspirar na busca de novas
oportunidades.

O sistema de restricoes ¢ apontando por Simons (1995) como aquele que tem a funcao
de promover o direcionamento da organizagdo. Juntamente com o sistema de crengas, o sistema
de restri¢cdes possibilita que os gestores consigam obter uma visdo e uma orientagdo preventiva
das situagdes, minimizando fatores de incertezas e riscos (OYADOMARI, 2008). Essa
capacidade de previsdo, permite que a companhia possa delimitar os comportamentos
necessarios para as acdes da organizagdo, explorando recursos necessarios ¢ focando em
oportunidades que estejam alinhadas com os objetivos da companhia, assumindo dessa forma,
de acordo com Lengnick-Hall (2009), um comportamento resiliente.

O sistema de controle diagnostico ¢ caracterizado como o sistema de informacao
formal disposto pelos gestores para avaliar os resultados da implantacao da estratégia vigente,
possibilitando a avaliagcdo e correcdo de rumo nas agdes gerenciais da empresa, comparando o
resultado que foi realizado com os objetivos e metas anteriormente estipuladas (TESSIER;
OTLEY, 2012). Os controles utilizados no sistema diagnostico possibilitam aos gestores avaliar
a performance e os processos da organizagdo, promovendo as devidas corregdes e ajustes
quando necessario. Dessa forma, a utiliza¢ao do sistema de diagnostico auxilia as empresas em
alteracdes necessarias para o alinhamento das atividades, proporcionando uma capacidade
resiliente de mudanga para solu¢do dos problemas encontrados (VIEIRA, 2006).

O sistema de controle interativo tem o objetivo de estimular o aprendizado
organizacional, promovendo crescimento e permitindo perceber novas estratégias de negdcios
para a companhia, por meio de potenciais oportunidades e ameacas. Anthony e Govindarajan
(2008) reforgam a importancia do aprendizado organizacional, abordando que devido ao
dinamismo do ambiente onde as empresas estao inseridas, a necessidade de conhecimento para
adaptag¢ao e mudanga ¢ ponto fundamental. A discussdo dos resultados e do planejamento das
acdes sdo instrumentos do sistema interativo que se apresentam como mecanismos importantes
dentro do contexto organizacional (TESSIER; OTLEY, 2012). Nesse sentido, a instabilidade e
as incertezas sao minimizadas promovendo otimizacdo na capacidade resiliente das

organizacoes.
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Juntamente com as alavancas, Simons (1995) desenvolveu o conceito de tensdo
dindmica que ¢ caracterizado com um mecanismo que os gestores utilizam no tratamento de
tensdes existentes nas organizagdes (HENRI, 2006). A tensdo esté relacionada aos conflitos de
interesses das companhias, como por exemplo entre oportunidades limitadas x aten¢do limitada.
Se por um lado os sistemas de crengas e controle interativo tém foco voltado para a inovagdo e
promogao da criatividade, os sistemas de limites e controle diagnostico sdo focados na restricao
das agoes, controle de atividades e feedback dos colaboradores (TESSIER; OTLEY, 2012).
Conforme Acquaah (2013), “a necessidade do balanceamento das tensdes nas organizagdes visa
dar suporte para a implementag@o de estratégias previamente planejadas ao mesmo tempo em
que possibilita a emersdo de novas estratégias”. Nesse contexto, a capacidade da empresa em
lidar com as tensdes a impulsiona a buscar um comportamento resiliente (MORAN; TAME,
2012).

A adocgdo dos sistemas de controle gerencial propostos por Simons (1995), busca o
desenvolvimento de uma estrutura organizacional com integridade e supervisdo das operagoes,
monitorando os possiveis riscos e permitindo que as organizagdes consigam otimizar o0s
processos de tomada de decisdo, respondendo de forma agil e eficiente as mudangas no
ambiente onde esté inserida, e consequentemente, promovendo a capacidade organizacional de
resiliéncia. O sistema de controle gerencial tem papel significativo na adaptacdo de
comportamentos e atitudes gerenciais que direcionam a organiza¢ao para ser mais consistente

com novas estratégias e novos ambientes competitivos.
2.2 Resiliéncia Organizacional

O termo resiliéncia tem sua origem derivada da fisica, definido como todo e qualquer
material que apresenta a propriedade de retornar a sua estrutura fisica depois de sofrer uma
determinada pressao externa (YUNES, 2003). A adaptacdo desse conceito para o campo
organizacional permite constatar que a resiliéncia organizacional surge como fator potencial
para que as empresas consigam superar e até se fortalecer apds uma situacdo negativa
(NOGUEIRA; HALLAL, 2013). Resiliéncia organizacional pode ser definida como a
habilidade de adaptacdo de forma eficiente e eficaz para criar um ambiente de mudanga, com
aplicacdo de ligdes aprendidas a partir de desafios, erros e/ou sucessos para o futuro, buscando
prosperidade e crescimento (MORAN; TAME, 2012).

O conceito de resiliéncia no campo do business and management surgiu na década de
1980, com as investigagdes de alguns autores como Staw, Sandelands e Duton (1981) e Meyer

(1982) na busca por identificar como as empresas conseguem reagir a ameagas ¢ problemas
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externos, que podem trazer consequéncias para sua continuidade. Os estudos contribuem para
literatura de controle gerencial ao ponto que trata da capacidade das organizagdes em promover
posicionamentos estratégicos de gestdo para suportar os problemas evidenciados.

Assim, a resiliéncia organizacional ¢ caracterizada como um mecanismo que
proporciona capacidade de as organizagdes buscarem estratégias de inovagdo para conseguir
superar situacdes desfavoraveis, conseguindo entender a realidade do ocorrido e criando
medidas, tais como, estimulo de pessoas, mobilizacdo de recursos e potencializagao de
processos, que possam auxiliar o enfrentamento das situagdes adversas (LENGNICK-HALL;
BECK, 2005).

As empresas resilientes precisam de um plano estratégico que lhes permitam
acompanhar os desafios propostos pela mudanga estabelecida, ajustando dinamicamente seus
procedimentos (VIEIRA, 2006). As estratégias a serem adotadas por organizacdes resilientes
estdo ligadas a fatores cognitivos, de comportamento e contextuais, sendo assim, quando as
empresas conseguem fazer uso desses fatores de forma acertada, ampliam as chances de
produzir respostas adequadas ao meio onde estdo inseridas, auxiliando o processo de
ultrapassagem da situacao negativa (LENGNICK-HALL; BECK 2005; LENGNICK-HALL,
BECK; LENGNICK-HALL, 2011).

De acordo com Lengnick-Hall e Beck (2011) as empresas efetivam sua resiliéncia
organizacional por meio de adaptagdes e com o desenvolvimento de habilidades que resultam
na capacidade resiliente da companhia. De acordo com os autores essa capacidade ¢ norteada
por trés fatores: (i) cognitivo: relacionada a capacidade de observar e interpretar as mudancas
necessarias; (ii) comportamental: capacidade de compreender os processos e rotina para
potencializar a implementacdo de novos recursos e agoes e (iii) contextual: capacidade de tratar
as situagdes internas e externas da companhia para direcionar as agcdes que afetam o ambiente
da organizagao.

A resiliéncia organizacional estd relacionada a uma atuacdo dindmica da empresa,
dentro de um ambiente significativamente desfavoravel, buscando um ajustamento positivo de
suas a¢oes (LUTHAR; CICCHETTI; BECKER, 2000). Lane, McCormack e Richardson (2013)
apontam que o processo de adaptagdo da organizacao contribui para alavancar sua
competividade, fortalecendo sua atuacao frente a situacdes contrarias, estimulando a promog¢ao
da inovacdo e a superagdo dos desafios impostos.

Conforme Lengnick-Hall e Beck (2005) a capacidade resiliente de uma organizagao tem

fatores multidimensionais que motivam a empresa ao desenvolvimento de um diversificado e
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abrangente plano de mudangas nas rotinas e processos com intuito de reestabelecimento e
enfretamento das incertezas do ambiente, bem como, a necessidade da organiza¢do em entender
o contexto do ambiente onde esta inserida e buscar alternativas para tomadas de decisdes
adequadas contribuindo no ajuste adaptativo rumo a continuidade de suas atividades.

Assim, a capacidade resiliente de uma organizagao esta relacionada ao desenvolvimento
de um conjunto de habilidades, competéncias, rotinas, procedimentos, praticas de gestdo e
otimizac¢do dos processos organizacionais, por meio das quais as organizagdes buscam nortear
suas agoes e propiciar capacidade de potencializagdao das tomadas de decisdes, conseguindo se
reestabelecer frente a cenarios adversos, e avancando para a continuidade de seu padrao de
competitividade (LENGNICK-HALL; BECK 2009).

A busca pela resiliéncia organizacional passa pela ac¢do rapida dos gestores em
proporcionar breves respostas e interacao com seus agentes, colaboradores, stakeholders, outras
instituicdes publicas e privadas, frente ao ambiente depreciativo que a empresa atravessa,
objetivando melhor percep¢do dos individuos mediante a pronta reagdo imposta (SANTOS;
KATO, 2014). Lee, Vargo e Seville (2013) destacam que as empresas podem enfrentar
problemas no desenvolvimento dos procedimentos pela busca da resiliéncia organizacional,
uma vez que, os desafios impostos pela necessidade de expor progresso, melhoria de resultados
operacionais e/ou financeiros e elabora¢do de estratégias adequadas, estdo relacionados a
fatores sociais e culturais.

Nesta perspectiva a resiliéncia organizacional serve como elemento estratégico para que
as organizagdes possam antecipar-se, adaptar-se e agir rapidamente, para atender as
expectativas e as mudancas do mercado, promovendo ajustes necessarias nos seus padrdes
estratégicos com intuito de aproveitar as oportunidades, potencializando e maximizando sua
performance (NASCIMENTO, 2014; LENGNICK-HALL; BECK 2009).

Pellissier (2011) destaca que as empresas enfrentam desafios na busca de sua resiliéncia
organizacional, como por exemplo: (i) fatores ligados a necessidade de que a empresa esteja
ciente das mudancas essenciais; (i1) ligados a capacidade de inovar e desenvolver alternativas
otimizadas; (iii) referente a utilizagcdo de recursos com cuidado de monitorar a sua capacidade
de inovagdo; (iv) responsabilidade pela criagdo de um ambiente harmonico entre a otimizagao
operacional e capacidade de normatizar os procedimentos, de forma continua e orientada.
Valikangas e George (2012) advertem que, para lidar com eventos inesperados ou ambientes

negativos, as empresas precisam estar dispostas a mudangas.
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Nesse sentido, Vieira (2006) indica que a empresa precisa estar preparada para enfrentar
os problemas, com um alinhamento inovador de suas agdes e desenvolvendo estratégias
adequadas. Além disso, a organizacao deve buscar a otimizacao do desempenho, promogao de
transformagdes significativas, no contexto pessoal e operacional, e construir capacidade de
adaptacdo as mudancas do ambiente. Para isso, deve estar sempre atenta as ameagas que pode
vir a enfrentar. Para o alcance dos objetivos de se tornar resiliente e vencer os desafios impostos,
as organizacdes precisam considerar comportamentos e estratégias adequadas no processo de
recuperagdo ou de enfrentamento de alguma situacao adversa (WHITEHORN, 2011).

Na visdo de Whitehorn (2011), os comportamentos resilientes auxiliam os gestores nas
atividades relacionadas aos mecanismos de alcance da resiliéncia organizacional, seja por meio
de estimulos e flexibilizacao das agdes no ambiente corporativo dos colaboradores, utilizagao
adequada dos recursos necessarios para obten¢ao dos resultados, relacionamento apropriado
com a cadeia de interessados, como clientes e fornecedores, e com a capitalizacdo de
oportunidades que podem desencadear do processo de restabelecimento, promovendo
potencializacdo das rotinas e dos resultados. O autor comenta ainda que os comportamentos
resilientes funcionam como ferramenta de suporte para que as organizagdes possam colocar em
pratica as agdes necessarias para alcance da resiliéncia organizacional, tendo papel de
direcionar os padrdes comportamentais da companhia na busca pela capacidade de adaptacao e
transformagao necessaria (WHITEHORN, 2011).

No Quadro 2 sao demonstrados os comportamentos e estratégias que auxiliam as

organizacgdes no processo de resiliéncia organizacional.

Quadro 2: Comportamentos resilientes

Comportamento Estratégia

Incentivar a aprendizagem aberta e a discussao sobre as falhas, ndo atribuir culpas.
Quebrar a hierarquia e remover os obstaculos.

Incentivar ideias de todas as partes da organizagao.

Capitalizar sobre os incidentes e buscar oportunidade na adversidade.

Alinhar todas as fungdes de risco da gestdo organizacional.

Evoluir para uma estrutura de governancga fortemente alinhada.

Integragdo Estimular a comunicagdo direta em todas as fungdes.

Incentivar o equilibrio durante o enfrentamento dos obstaculos através de
programas de desempenho do negdcio.

Minimizar a hierarquia e a dependéncia de um homem-chave para a tomada de
decisdes.

Investir na compreensdo mutua e construir fortes relagdes com todas as partes
interdependentes.

Dar importancia ao fator de interdependéncia em planos de risco.

Incentivar o apoio dentro e entre os negdcios e reduzir a competitividade interna.
Os lideres da organizagdo sdo reconhecidos por objetivos claros, metas e diregao.
Definir a viséo, o proposito e os valores da organizagéo.

Lideres vistos comumente.

Incentivar parcerias, em vez de burocracia.

Agilidade

Interdependéncia

Lideranga
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Incentivar relacionamentos préximos.

Incentivar programas de desenvolvimento de lideranca dentro da organizagdo.
Conduzir a organizagdo para se tornar plenamente consciente e engajada com os
ambientes interno e externo.

Conduzir a organizagao para se tornar totalmente engajada com a comunidade.
Entender a cadeia de suprimentos e realizar exercicios com parceiros para testar a
resiliéncia.

Desenvolver a capacidade de antecipar ameagas inesperadas.

Aceitar a mudanga como uma oportunidade para o crescimento da organizacio e
Mudanga alcangar vantagem estratégica.

Gerir a mudan¢a com diligéncia e mudar sempre que necessario.

Incentivar a comunicacdo aberta e colaborativa dentro e fora da organizacgao.
Vencer os obstaculos.

Desenvolver sistemas eficazes de comunicacdo que permitam uma mensagem
consistente e clara.

Identificar as partes interessadas e os seus interesses e desenvolver estratégias para
comunicagdo.

Concentrar-se em valor, ndo em custo.

Desenvolver uma forte unidade de proposito.

Cultura e valores | Tornar as organizagdes simples ¢ de facil relacionamento.

Dar incentivos para recompensar as agdes que se alinham com os valores da
organizagao.

Conscientizagdo

Comunicacao

Fonte: Whitehorn (2011)

Whitehorn (2011) enfatiza a necessidade de as empresas utilizarem ferramentas
adequadas no processo de combate aos desafios e adversidades, indicando que os
comportamentos resilientes evidenciados no Quadro 2 sd3o essenciais para que a empresa
obtenha sucesso no seu processo de resiliéncia organizacional. O Resilience Expert Advisory
Group (REAG, 2011) refor¢a que comportamentos resilientes como lideranga, cultura,
comunicacao e relacionamento auxiliam o processo de resposta das empresas.

A resiliéncia organizacional tem fortalecido o sistema de gestdo das empresas para
restabelecimento frente a adversidades enfrentadas e manuten¢do da capacidade competitiva,
possibilitando que possam buscar agdes que proporcionem a adaptacao e mudangas necessarias
ao contexto que as envolve (CHEN, 2016). Essas acdes estratégicas promovidas pelas
companhias sdo caracterizadas por capacidades de gestdo dinamicas, transformadas em
comportamentos € posicionamentos que movimentam e provocam reagdes Nnos processos
corporativos e operacionais das companhias, impactando diretamente no desempenho das
organizacdoes (BROW; EISENHARDT, 1998).

Bumard e Bharnra (2011) enfatizam que o estudo do efeito da resili€éncia organizacional
nas organizagdes possibilita identificar como ela pode influenciar as agdes gerenciais das
companhias, seja no contexto (i) humano, relativo ao relacionamento interpessoal e aos
comportamentos dos membros da organizagdao (ii) social, atrelado aos fatores internos e
externos do ambiente da companhia ou (iii) cognitivo, relacionado a capacidade de

interpretacdo da empresa em diagnosticar e efetuar as adaptacgdes e transformagdes necessarias.
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Nesse contexto, pesquisas como a de Nascimento (2014), Bastos (2017) e Martins (2019) se
propuseram a explorar os efeitos da resiliéncia organizacional no ambito do processo de gestao
das empresas.

Nascimento (2014) destaca que o envolvimento dos lideres dentro da empresa possui
um efeito positivo para o alcance da resiliéncia organizacional. A autora indica que a lideranga
¢ ponto chave para o processo de mudanga e adaptacdo das agdes necessarias, conseguindo
responder de forma mais agil as ameagas além de otimizar seu desempenho. Ademais, foi
constatado que o sistema de informacdes da empresa favorece o processo de resiliéncia
organizacional, agindo como um facilitador nas a¢cdes necessarias para o processo de mudanga,
além de possibilitar proativamente comportamentos estratégicos que promovem a minimizagao
de riscos e incertezas no ambiente da organizacgao.

No estudo de Bastos (2017), foi constatado que o fator de comunicagdo entre os
membros da organizacdo possui destaque para o alcance dos objetivos da companhia. A autora
comprova que o aprendizado organizacional promovido pelas relagdes pessoais dos membros
da organizagdo facilita o alcance da sustentabilidade e de resultados positivos. A interagao €
caracterizada como um bem intangivel da empresa, considerada como principal fator para
promocao da resiliéncia organizacional, sendo impulsionada pelo fato de que as relagdes
acarretam transformagdes corporativas que se transformam em recursos estratégicos e servem
como fonte de alavancagem do desempenho organizacional, além de fortalecerem o alcance
dos objetivos mediante a solidificagdo do senso de proposito e valores da companhia.

A investigacdo de Martins (2019) refor¢ca o entendimento de que a resiliéncia
organizacional fortalece o processo de gestdo das companhias, contribuindo para uma
renovagdo estratégica e culminando em uma vantagem competitiva com potencializagdo do
desempenho organizacional. A investigacao aponta para um alinhamento ente os sistemas de
controle gerencial e agdes resilientes promovendo sinergia para estabelecimento dos processos
organizacionais, permitindo aos gestores ampliarem a visdo estratégica e a capacidade de
tratamento das turbuléncias a serem enfrentadas. As possiveis adversidades resultantes de
mudangas e adaptagdes sao norteadas pelos sistemas de crengas e restrigdes que viabilizam os
processos da organizagao e informam de maneira clara os valores centrais da empresa e as
possiveis adversidades verificadas, impulsionando o processo de conscientizagdo dos
colaboradores sobre possiveis a¢des transformadoras necessarias. A investigacdo demonstra

que a companhia estudada adota controles formais mediante estabelecimento de codigo ética,
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diretrizes e normas organizacionais que funcionam como delimitadores de comportamento e
acabam por minimizar os riscos e incertezas.

Em adigdo, o estudo de Martins (2019) ainda aponta que os processos de integracao e
acompanhamento das atividades, como planejamento estratégico, orcamento € monitoramento
de resultado possibilitam que as informagdes possam fluir de forma eficaz dentro da
organizagdo, assegurando que os objetivos estipulados sejam atendidos mediante diagnosticos
pontuais de cada area atuacdo. Nesse sentido, ocorre uma potencializacdo da resiliéncia
organizacional da companhia, ao ponto que o processo de acompanhamento de variaveis de
desempenho e coordenacao das agdes tomadas possam auxiliar o processo de alcance das metas
estabelecidas, reduzindo o impacto de adversidades que possam surgir e prejudicar o
desempenho da companhia. Esse processo de interatividade funciona como um direcionador
para a capacidade de resiliéncia da empresa investigada, uma vez que ela promove adaptagdes
e alternancias em suas estratégias de acordo com as ameagas e oportunidades verificadas.

Ademais, os achados de Martins (2020) indicam que a utilizagdo dos mecanismos de
controle, delineados pelo SCG, auxilia as empresas na busca da resiliéncia organizacional e
alavancam o processo de obtencdo da vantagem competitiva das organizagdes. Esse processo
esta relacionado a capacidade da organizacdo em manter seus padrdes corporativos € superar o
ambiente turbulento mediante a um alinhamento nas praticas gerenciais e de governanca,

promovendo suporte necessario para a tomada de decisdo dos gestores.
2.3 Desempenho

Os resultados das companhias sdo diretamente impactados pela forma como sao
conduzidos os esforg¢os para alcance dos objetivos. Dessa forma, o desempenho surge como
ferramenta para que se possa mensurar a eficiéncia e a eficacia das atividades (NEELY, 2005).

Sink e Tuttle (1993) abordam que as empresas precisam efetuar uma boa gestdo de
desempenho para que possam atingir os resultados almejados. Na visao dos autores, essa gestao
passa por aspectos importantes no contexto da organiza¢do como: (i) planejamento das
atividades; (ii) intervencgdes especificas para alinhar o direcionamento das ag¢des; (iii)
implantacao de sistemas de medigdes e acompanhamento para analise dos resultados; (iv) uso
de visdes de médio e longo prazo para o estabelecimento de diretrizes para o caminho a ser
percorrido.

O desempenho das organizagdes esta diretamente ligado as tomadas de decisdo que
delimitam os rumos das atividades, tornando as praticas de gestdo e os controles gerenciais de

grande valia para a otimizacao da vantagem competitiva (LEBAS; EUSKE, 2010). Assim, as
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decisdes estratégicas para o desempenho da organizagdo tém impacto direto no processo de
obtencdo da eficicia das companhias, tornando as praticas de gestdo e o direcionamento dos
comportamentos dentro da organizagdo ponto essencial para otimizagao dos resultados.

Nesse contexto, o controle se apresenta como o processo no qual a organizagdo se
esforca para alcancgar os resultados desejados (performances), tomando varias acdes para
minimizar os efeitos negativos decorrentes do ambiente externo e interno. A empresa precisa
criar métodos para gerenciar o seu desempenho e mensurar os riscos da estratégia tragada.
Segundo Otley (1994), o controle gerencial precisa estar ligado ao planejamento estratégico
para que haja harmonia e presteza na solucdo de problemas originalmente concebidos pela
complexidade das operagdes, principalmente em grandes empresas.

Ademais, os comportamentos resilientes adotados pelas organizacdes podem refletir de
forma efetiva no seu desempenho, uma vez que ao passar por uma situacao adversa, a empresa
busca o restabelecimento mediante transformagdes e novos padrdes nos processos e
principalmente nas tomadas de decisdes (LENGNICK-HALL, BECK; LENGNICK-HALL,
2011). Assim, o resultado da evolucdo e das mudangas mediante agdes coerentemente
balanceadas entre os padrdes gerenciais adotados podem desencadear na otimizagdao de
processos corporativos e operacionais, potencializando a utilizagdo dos recursos disponiveis e
melhorando as praticas financeira e economica da companhia (ANNARELLI; NONINO,
2016).

Contribuindo, Frezatti (2000, p. 145) afirma que “o processo de controle ¢ parte
integrante do planejamento, j4 que permite aprender, incorporar conhecimentos, distinguir
desempenhos e mesmo alterar proposi¢des”. Segundo Otley (1994) as organizacdes conseguem
sobreviver por meio de adaptacdes, ou seja, sua evolucao decorre das renovagdes e reinvengdes
corporativas. Isso indica que as empresas precisam ir além de um foco no marketing e em
fatores externos, necessitando criar um sélido e consistente controle das varidveis internas para
promover otimizagdo dos processos.

Na perspectiva de Lebas e Euske (2010) o desempenho tem ligacdo com a forma com
que os gestores utilizam os recursos disponiveis para atingir os objetivos tracados, necessitando
estarem apoiados por processos eficientes (planejamento, controle etc.). Dessa forma, os
autores alegam que “a soma de todos os processos que levardo os gerentes a tomar as agdes
apropriadas no presente que criardo uma organizacgao executora no futuro”. Ademais, Lebas e

Euske (2002) indicam que a capacidade de flexibilizagdo do conceito de desempenho ¢
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proporcional as necessidades do contexto onde as organizagdes estdo inseridas, e pelas
modifica¢des que emergem das acdes tomadas pelos gestores.

Reforcando a ideia da efetiva a¢ao da resiliéncia organizacional nos processos e controle
de gestdao das organizacdes para otimizacao dos resultados, conforme verificado por Akgiin e
Keskin (2014) ocorre uma relacdo positiva entre acdes comportamentais resilientes (embasadas
em aspectos cognitivos, comportamentais ¢ contextuais), e na evolu¢do do desempenho da
companhia, principalmente quando as mudangas e transformagdes sdo promovidas por
inovagdes nos processos. Assim, o desempenho organizacional possibilita identificar se as
acdes de controle gerencial, bem como os comportamentos resilientes da companhia estdo em
linha com os objetivos tragados pela organizagao, além de balizar se os esforcos empreendidos
promovem uma sinergia com o plano de negédcio da organizagao.

Nesse contexto, a investigacdo de Beuren, Theiss e Santos (2018) propde que a
resiliéncia organizacional possui uma relagdo positiva com o desempenho das organizagdes,
principalmente no que diz respeito a adaptacdes necessdrias nos processos, aprendizado
organizacional, interacdo com clientes e foco na potencializacdo das agdes gerenciais para
alavancagem da capacidade econdmica e financeira. Os achados da pesquisa reforcam a ideia
de que a resiliéncia organizacional funciona como uma fonte geradora de vantagem
competitiva, possibilitando a companhia utilizar fatores resilientes cognitivos,
comportamentais e contextuais ndo apenas para retornar ao seu estado de competitividade,
como também para tomar proveito de oportunidades que possam fortalecer ¢ melhorar seu
desempenho (LENGNICK-HALL; BECK, 2005).

Contribuindo, Robb (2000) aborda que a capacidade resiliente de uma empresa esta
diretamente ligada ao aprendizado organizacional e ao nivel de conhecimento e interagdo que
os gestores possuem da organizagdo, pois dessa forma, serd possivel estabelecer padroes e
comportamentos que possam desenhar o caminho para alavancar os seus resultados e alcancar

o desempenho desejado.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo contempla os procedimentos metodoldgicos adotados no estudo,
sendo apresentadas: a classificacdo da pesquisa, a empresa objeto de estudo, os procedimentos
efetuados para coleta de dados e a técnica utilizada para analise dos dados. A Figura 1 ilustra o

desenho do estudo até a adogao dos processos metodologicos.

Figura 1: Desenho da pesquisa para adoc¢iio dos processos metodologicos
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Visando alcancar aos objetivos propostos, recorreu-se ao desenvolvimento de uma
pesquisa descritiva e documental, que conforme Vergara (2006) possibilita de forma
congruente alcancar resultados de investigagdes que visem expor particularidades e
caracteristicas de determinado acontecimento. A investigacdo segue uma abordagem
qualitativa, baseando-se na analise dos relatorios de administragcdo do periodo de 2014 a 2019
de uma empresa brasileira envolvida no processo de corrupgao deflagrado no ano de 2014.

O estudo tem o intuito de verificar os comportamentos resilientes e as alavancas de
controle manifestados nos relatérios de administragdo da empresa, em consondncia com o
processo de retomada corporativa e de potencializagdo dos resultados da empresa apos a
situacdo adversa ocorrida. Com isso, a investigacdo visa alcancar uma visdo sistematizada

sendo suportada por padrdes cientifico metodologicos.
3.2 Empresa Estudada

A empresa investigada no estudo ¢ a Petroleo Brasileiro S/A; companhia brasileira, mais
conhecida como Petrobras. A organizag¢do foi fundada em 1953, e ¢ caracterizada por uma
composi¢ao acionaria de economia mista, tendo o governo brasileiro com so6cio majoritario. O

objetivo principal de sua atividade € a exploragdo, producao e refino de petrdleo no Brasil.
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Desde sua fundagdo, a Petrobras passou por processos de evolucdo que acarretaram um
crescimento substancial da empresa, sendo reforcado a partir de meados de 2006 com a
descoberta de reservas de petréleo localizadas em camadas profundas da terra chamadas de
“pré-sal”, possibilitando com isso alavancar o processo produtivo de exploragao da
organiza¢do. Nesse contexto, a empresa assumiu uma postura de consolidacdo do
aprimoramento de controles corporativos e operacionais que pudessem contribuir para
efetivacao do planejamento estratégico tracado, bem como, otimizar o alcance dos objetivos
estipulados (PORTAL TRANSPARENCIA PETROBRAS, 2020).

Ocorre que em meados de 2014 a empresa se envolveu em um dos maiores escandalos
de corrupcdo do Brasil, atuando como fonte principal do processo de investigagdo deflagrado
naquele ano. O envolvimento da empresa na operacao evidenciada esta relacionado ao fato de
a petroleira ter efetuado movimentagdes indevidas de recursos publicos, contando com a
participagdo das maiores empreiteiras brasileiras na promog¢do de fraudes em licitagdes e
superfaturamento de obras publicas no pais (EPOCA, 2014).

A soma dos escandalos de corrupc¢do aliados a uma gestao ineficiente dos recursos da
companhia, ocasionaram em um declinio financeiro e econdmico da estatal brasileira. As agdes
da empresa experimentaram uma queda de aproximadamente 75% entre o periodo de fev/2012
a fev/2015, com a cotacdo dos papéis preferenciais da companhia despencando de um valor de
negociagdo de R$ 23,63 em fev/12 para R$ 6,18 em fev/15 (PORTAL G1, 2015).

Nao obstante, os anos de 2015 e 2016 foram marcados por uma fase turbulenta e de
agravo da crise instaurada, pois a companhia foi atingida por uma brusca queda de valor no
mercado, acarretada principalmente pela publicagdo de prejuizos em suas demonstragdes
contabeis e pelos efeitos de uma agdo coletiva de investidores estrangeiros que tinham a
intencao em reverter parte dos valores perdidos com os problemas enfrentados pela companhia.
O valor de mercado da petroleira sofreu forte desvalorizacao ao longo do periodo da crise,
culminando com uma redu¢do de aproximadamente 50% do valor de seus ativos, comparando
o periodo compreendido entre os anos de 2012 a 2015. Em fevereiro de 2012 a empresa operava
com valuation que somava mais de R$ 300 bilhdes, porém em meados de 2015, praticamente
um ano apos a crise, o valor da empresa era representado por menos de R$ 120 bilhdes,
demonstrando o consideravel impacto gerado pela situagdo vivenciada (PORTAL G1, 2015).

A partir dos anos de 2017 e 2018, a unido entre ajustes financeiros, agdes gerenciais de
redugdo de custos e alinhamento estratégico, aliadas a um aumento na producao de petréleo,

culminou em uma aparente amenizacao da crise. AgoOes estratégicas tragadas comecaram a
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surtir efeitos positivos, e a Petrobras comegou a demonstrar sinais de recuperacao econdmica e
financeira. Todo processo de reestruturagdo estd pautado no plano de negocios e gestdo da
companhia. O aumento na produgdo de petrdleo e estratégias operacionais € corporativas
adequadas, proporcionaram a companhia capacidade de redugdo de sua divida e uma evolugao
nos resultados financeiros (IPEA, 2017).

O retorno financeiro relacionado as estratégias impostas pela estatal brasileira surtiram
efeitos positivos e intensificaram a retomada do valor de mercado da companhia. Conforme a
Revista Exame (2019), em setembro de 2019 o valor de mercado da empresa ja estava em torno
de R$ 360 bilhdes, montante considerado expressivo frente aos R$ 60 bilhdes atingidos em
2016.

Outro ponto de destaque na caracterizagdo da retomada da empresa, diz respeito a
classificacdo do rating da divida da petroleira. O indice, que € responsavel por mensurar o nivel
de risco da divida das companhias atrelada a capacidade de fluxo de caixa e ¢ medido e
publicado pelas maiores agéncias de classificagdo de risco do mundo, aponta uma consideravel
posi¢ao de liquidez para a Petrobras, demonstrando que a empresa conseguiu retomar sua
capacidade financeira e de cumprimento das obrigagdes (PORTAL TRANSPARENCIA
PETROBRAS, 2020).

Ademais, em meados de 2019 a companhia foi classificada como uma das quinze
maiores empresas de petréleo do mundo, sendo considerada a décima maior petroleira em
termos de faturamento anual no exercicio de 2018 (FORBES, 2019), conforme a Figura 2.
Figura 2: Ranking das maiores empresas de petroleo do mundo
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2018/.

Cabe ressaltar que, apesar do processo de investigagdo ter atingido aproximadamente

sete das maiores empreiteiras do pais, somente a Petrobras publicou com regularidade os



36

relatorios de administragdo referentes ao periodo a ser estudado. Em fung¢ao da descontinuidade
nas informagdes fornecidas pelas empreiteiras e da disparidade na avaliagdo de grandeza
(econdmica/financeira) entre a Petrobras e as subempreiteiras envolvidas no caso, optou-se por
efetuar analise exclusiva da petroleira. Adicionalmente, outro argumento que reforga a escolha
da empresa investigada ¢ a complexidade da Petrobras em termos de elementos de controle,

acOes de resiliéncia, porte organizacional, entre outros.
3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados da pesquisa tem como base os Relatorios de Administragao, obtidos
no website da empresa que integra estudada. Foram analisados seis relatorios de Administracao
da Petrobras referentes ao periodo compreendido entre os anos de 2014 a 2019. A escolha por
esse intervalo de tempo justifica-se pelo fato de representar os periodos que sucederam um
cenario de instabilidade e turbuléncia por conta dos problemas relacionados ao processo de
investigacdo. Dito de outra forma, o periodo analisado compreende aquele intervalo de tempo
durante o qual a empresa teve a oportunidade de reagir aos dilemas enfrentados, manifestando
assim suas caracteristicas resilientes.

No més de maio/2020 foram efetuados downloads dos relatérios de administracdo da
companhia no site: https://www.investidorpetrobras.com.br/pt/resultados-e-
comunicados/relatorios-anuais. Os relatorios apresentam certa similaridade na disposi¢ado das
secodes e demonstracao das informagdes gerenciais da companhia. Eles possuem me média 140
paginas, representadas por informacdes que envolvem as principais praticas de gestdo da
Companhia, tais como: Visdo geral do modelo de negocio, desempenho dos negocios,
estratégias e perspectivas, governanga e conformidade, riscos e oportunidades, entre outros. As

secdes mencionadas foram objeto de coleta das informagdes necessarias para analise dos dados.
3.4 Técnica de Analise dos Dados

Para anélise dos relatorios, foi utilizada a técnica de analise de contetido, que conforme
Bardin (2016) tem como objetivo um desvendar critico, com uma fung¢do exploratoria que ajuda
na interpretacdo das mensagens constantes nos documentos. Ademais, a autora indica que a
analise de conteado promove melhor compreensdo de comunicagdes ou discursos,
possibilitando um olhar além ou ao lado da mensagem principal.

Os dados obtidos nos relatorios foram analisados a partir de leitura minuciosa das fontes
com intuito de atender ao objetivo da pesquisa, por meio de categorizacdo do conteudo

relacionado. Sobre a abordagem de Bardin, Ferreira (2003, p. 2) esclarece que:
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A andlise de contetido ¢ usada quando se quer ir além dos significados, da leitura
simples do real. Aplica-se a tudo que ¢ dito em entrevistas ou depoimentos ou escrito
em jornais, livros, textos ou panfletos, como também a imagem de filmes, desenhos,
pinturas, cartazes, televisdo e toda comunicacdo ndo verbal: gestos, posturas,
comportamentos e outras expressdes culturais.

A andlise de conteudo ¢ caracterizada por etapas que sao necessarias para o preparo e
exploracao do material a ser analisado, passando por uma (i) pré-analise, caracterizada por uma
leitura de forma geral do conteudo e organizacdo do material para direcionar a leitura; (ii)
exploragdo e analise dos documentos, que envolve adogdo de procedimentos de segregacao
inicial das partes principais do material; (ii1) codificagdao, com foco na escolha das unidades de
registro ¢ do contexto do conteudo a ser analisado; (iv) categorizacdo, com criacao de
parametros que possam sustentar e servir de base para analisar o contetido dentro do universo
de estudo objetivo da pesquisa (BARDIN, 2016).

Diante disso, € preciso que seja estabelecido um contato inicial com os documentos, o
qual ¢ chamado de leitura flutuante, de onde serdo retiradas as primeiras impressdes e
orientacdes do material (BARDIN, 2016). Logo apds, ¢ recomendada a estruturagdo de um
indice de codificacdo que evidencia uma organizacao adequada ao objetivo da pesquisa. Por
fim, em linha com a exploragdo efetuada do material deve-se efetuar uma categorizagao dos
dados processados para uma sistematizagdo em unidades que podem ser representados por
palavras, frases, temas.

Dessa forma, no que diz respeito ao tratamento dos dados, foram desenvolvidas
categorias de andlise para verificar a manifestagao de comportamentos resilientes nos relatorios
da empresa pesquisada, bem como, para identificagdo do sistema de controle mediante as
alavancas de Simons (1995) e averiguar o desempenho gerado pelas praticas de gestdo e
resiliéncia organizacional. Com base no referencial tedrico, o desenvolvimento das categorias
ocorreu apos a selecdo do material e a leitura flutuante, conforme indicado por Bardin (2016).
Foi estabelecido um processo conversdao e codificacdo dos dados analisados nos relatorios
possibilitando evidenciagdo de caracteristicas do contetido exposto.

No que tange a base de analise do estudo relacionada a tipologia de estratégia de controle

gerencial, utilizou-se o modelo de alavancas de Simons (1995), conforme o Quadro 3.
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Quadro 3: Categorias de Analise — Controle Gerencial

Categorias de Analise Estratégia

Transmitir os valores centrais da organizagio e assegurar que 0s propositos
Sistema de Crengas serdo seguidos, refor¢ando os valores corporativos, econdmicos e
financeiros da Companbhia.

Promover a potencializagdo do crescimento mediante aprendizado

Sistema Interativo organizacional e percepgdo de novas estratégias de negocios mediadas pela
avaliagdo de risco ¢ incertezas.

Restabelecer regras e diretrizes que contribuem para alinhamento e
Sistema de Restrigoes delimitacdo das ag¢des e comportamentos da organizagao no alcance dos
objetivos.

Investigar e avaliar os ajustes necessarios para adequagdo nas acdes e
Sistema Diagndstico comportamentos da organizacdo, almejando contribuir para o alcance das
estratégias tracadas

Fonte: Adaptada de Simons (1995).

Alavancas de Controle

Com relagdo as categorias de andlise para os comportamentos resilientes, adotou-se a

classificagdo comportamental com base nos estudos de Whitehorn (2011), conforme Quadro 4.

Quadro 4: Categorias de Analise — Comportamentos resilientes

Categorias de Analise Estratégia
L Conduzir a organizagdo para se tornar plenamente consciente e engajada
Conscientizagao . .
com os ambientes interno e externo
A Investir na compreensdo mutua e construir fortes relacdes com todas as

o | Interdependéncia .
=] partes interdependentes
o
% | Integragdo Evoluir para uma estrutura de governanca fortemente alinhada
(@]
~e Auxiliar na impl tacdo d dsitos d izaca tribui
o |1: plementacdo dos propdsitos da organizagio e contribuir
2 |Lideranga . ~
g positivamente na gestdo dos comportamentos dos membros
g N Desenvolver sistemas eficazes de comunicagdo que permitam uma
s | Comunicagdo .
5 mensagem consistente e clara
2, . L
g Cultura e valores Desenvolver uma forte unidade de propdsito
O . ege A . y e

Mudanca Gerir a mudanga com diligéncia e mudar sempre que necessario

Agilidade Monitoramento ¢ acompanhamento das mudangas mercado

Fonte: Adaptada Whitehorn (2011).

As categorias relacionadas a analise do desempenho emergiram dos achados verificados
nos relatorios, sendo relacionados aos controles gerenciais € comportamentos resilientes
evidenciados. A partir da andlise dos dados foi possivel verificar o efeito das acdes
comportamentais de resiliéncia e da aplicacdo dos sistemas de controle gerencial, sendo
evidenciado as principais melhorias na organizagdo, seja do ponto de vista econdmico,
financeiro, ou fortalecimento de processos/rotinas. Ademais, refor¢a-se que, para efeitos dessa
investigacdo, as palavras desempenho, resultado e performance sdo empregadas com o mesmo

proposito, ou seja, sao sindnimos.
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Quadro 5: Categorias de Analise — Desempenho

Categorias de Analise Estratégia

Evoluir os padrodes de controle e estrutura da organizagao,
Aperfeicoamento de processo efetuando os ajustes e mudangas vitais para alinhamento com os
propdésitos da companhia

Identificar e promover alteracdes necessarias para reducdo de
Reducao de custos custos e despesas administrativas e operacionais objetivando a
potencializacdo dos resultados

Promover o direcionamento operacional que proporcione a
performance desejada, tracando potenciais estratégias de negdcio

Desempenho

Adequagdo do plano de negocio

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos conhecidas as categorias e com base em suas caracteristicas, foi realizada a leitura
minuciosa das fontes de dados da empresa objeto da pesquisa. Buscou-se identificar elementos
nas mensagens, efetuar escolhas e proceder com classificagdes das expressoes de significado
comum ou similar, comparativamente as necessidades de evidenciagdo para os comportamentos
resilientes utilizados no processo de controle gerencial das empresas, e verificar se a ado¢ao
desses comportamentos promoveu algum efeito no desempenho da organizagdo.

A associagdo dos comportamentos resilientes e das melhorias gerenciais no desempenho
da companhia foram apresentados de forma a reproduzir o efeito ocasionado pelas agdes
adotadas e como elas puderem refletir nos indices corporativos da companhia. A tabulag¢do dos
dados foi realizada mediante utilizagdo de planilha eletronica, elaborada com a utilizacdo do
Microsoft Excel, oferecendo eficidcia necessaria para processamentos dos achados. Para
facilitar identificagao dos achados, no que diz respeito ao relacionamento com as categorias,
algumas palavras foram destacadas seguindo seguinte critério: (i) palavras destacadas com
recurso em ‘“negrito” estdo relacionadas a categorias do sistema de controle gerencial; (ii)
palavras destacadas com recurso “sublinhado” referem-se as categorias de comportamentos
resilientes; e (iii) palavras que estao destacadas em “negrito” e “sublinhado” estao relacionadas

as categorias de desempenho.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta se¢do sdo evidenciados os principais achados da pesquisa, como a identificagdo
dos comportamentos resilientes verificados nas estratégias de gestdo da companhia, bem como
a exploracao das ferramentas gerenciais utilizadas pela empresa no processo de controle das
atividades. Dessa forma, sdo analisados os impactos do sistema de controle gerencial e

comportamentos resilientes no desempenho da companhia.
4.1 Analise do Relatorio de Administracdo da Petrobras de 2014.

O exercicio de 2014 estd marcado na historia da Petrobras como o periodo que propiciou
o inicio de uma das maiores crises na historia da petroleira, estimulando o desenvolvimento de
estratégias de gestdo que pudessem auxiliar a companhia no processo de reestruturacao
corporativa, com uma alinhamento entre a potencializagdo de atividades operacionais e
aperfeigoamento das praticas gerenciais.

De acordo com o conteudo evidenciado no Relatério de Administracdo da companhia,
foi possivel identificar as agdes gerenciais necessarias para o processo de retomada da empresa
frente ao periodo turbulento em que estava inserida. Logo nas mensagens iniciais do relatério,
fica destacada a intencdo em demonstrar a necessidade de reconstrucao e remodelamento de

sua gestdo. O trecho a seguir reafirma a busca pela transformacao nos seus controles:

Com a publicacdo dos resultados de 2014 auditados, a Petrobras transpds uma
importante barreira, apés um esfor¢o coletivo, que evidencia nossa capacidade de
superagdo de desafios em um contexto adverso. Este exercicio me trouxe ainda mais
confianca de que iremos responder as questdes estratégicas que nos defrontam,
relativas ao plano de negocios da Companhia, de maneira eficiente e criando valor
para a Companhia. Adicionalmente, mudangas no contexto dos negécios da Petrobras,
em fungdo do declinio dos precos do petrdleo, apreciagdo do dolar e necessidade de
reduzir o nivel de endividamento, estimularam uma revisdo das perspectivas futuras
da Companhia e, consequentemente, levaram a necessidade de reducdo no ritmo de
nossos investimentos (RA Petrobras, 2014 p. 04).

O texto demonstra o esfor¢o da companhia para dar inicio no processo de retomada, no
intuito de reestabelecer os padrdes de rentabilidade e eficiéncia e enfatizando a necessidade de
atender aos interesses dos stakeholders por meio do fortalecimento do espirito de governancga e
padrdes corporativos.

O ambiente turbulento no periodo de inicio da crise da petroleira fica evidenciado na
demonstracdo de dois dos seus principais indicadores econdmicos e financeiros, o
endividamento e o resultado liquido. Conforme a Figura 3, o ano de 2014 foi efetivamente fora
dos padrdes histéricos da companhia, apresentando um prejuizo que promove uma

descontinuidade em 5 anos de ganhos econdmicos no patamar de R$ 30 milhdes. Atrelado a
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isso, surge necessidade maior de capital de giro e de aumento consequente do endividamento

visto a incapacidade de obtencao de recursos frente ao seu desempenho operacional.

Figura 3: Endividamento consolidado da Petrobras (2014)
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Fonte: Relatorio Administracdo Petrobras (2014)

Conforme o relatério analisado, ao longo de 2014 a companhia deu inicio a uma
avalia¢do nos padrdes estratégicos, visando adotar uma posi¢cao mais conservadora na linha de
acdo das atividades operacionais, estipulando medidas que auxiliam o desenvolvimento dos
objetivos planejados e promovam monitoramento das acdes. O resultado estd em linha com os
achados de Widener (2007), onde foi verificado que o uso de sistema de controle do tipo
diagnostico auxilia o processo de prevengdo mediante fatores inesperados.

A visdo estratégia corporativa da empresa indica que o inicio do restabelecimento dos
padrdes precisa acontecer com uma certa ruptura das atividades operacionais desempenhadas
até a instalacao da crise. Dessa forma, a petroleira efetua, no inicio de 2014, a aprovacao de um
Plano Estratégico com expectativa de retorno positivo nas a¢des a médio e curto prazo. Fica
evidente também a preocupagdo da empresa na busca de otimizagdo dos niveis financeiros,
resultando na promocao de um plano de desinvestimento para os préximos exercicios, mediante

adequacio plano de negdcio.

Ademais, identifica-se a ado¢do de medidas gerenciais restritivas e interativas no
gerenciamento das atividades da companhia, atreladas a busca por um comportamento resiliente

que torna mais integrado o nivel de gestdo. Esse achado estd em linha com os resultados
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verificados por Bastos (2017), que aponta a interacdo organizacional fortalece as relagdes de
integracdo das atividades corporativas e operacionais culminando com potencializagdo do

desempenho da organizagao. O trecho a seguir demonstra a situagao:

Aprovamos, em fevereiro de 2015, a revisdo do plano de desinvestimento estimado
para 2015 e 2016. O valor total é de US$ 13,7 bilhGes, dividido entre as areas de
Exploracdo ¢ Producdo no Brasil e no exterior (30%), Abastecimento (30%) e Gés e
Energia (40%). Esse plano faz parte do nosso planejamento financeiro, que visa a
reducdo da alavancagem, a preservacdo do caixa e a concentra¢do nos investimentos
prioritarios, notadamente de produgdo de 6leo e gas no Brasil em areas de elevada
produtividade e retorno. Nossa gestdo adota um modelo integrado de geragao de valor
no qual a forma como agimos ¢ tdo importante quanto os resultados que entregamos
a sociedade. Seguranca e eficiéncia das operacdes, respeito ao meio ambiente, gestdo
de processos, controle de custos e efetividade dos projetos sdo nossos compromissos.
Como atuamos de maneira integrada desde a exploragdo de petroleo e gas natural até
a distribui¢do de derivados de petroleo e de energia, a integracdo de nossa gestdo
também ¢ essencial (RA Petrobras, 2014 p. 07).

Com as praticas de desinvestimento em processo acelerado de execu¢dao, mediante

adequacao _do plano de negécio, o relatério da petroleira aponta resultados positivos em

algumas das principais fontes produtivas, mesmo que de forma prematura. Os indices
evidenciados no relatorio demonstram que ocorreu crescimento efetivo na producao de dleo e
acumulo das reservas, conforme Figura 4.

Figura 4: Reservas de Petréleo da Petrobras (2014)

RESERVAS PROVADAS BRASIL (CRITERIOS

ANP/SPE) 2013 2014
Petroleo (bilhdes bbl) 13,512 13,686
Gas (bilhdes m*) 391,286 396,895
Total (bilhdes boe) 15,973 16,183

Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2014)

A politica de uma gestao de controle permanente, normativo e de inter-relacionamento
das gestdes, aliado a praticas para o desenvolvimento da integragao de informagdes, permanece
como a base para processo de mudan¢a da Companhia. O discurso da empresa indica que as
tomadas decisdes passaram a estabelecer padrdes mais restritivos na linha de investimentos,
com os lideres focados no ganho de eficiéncia e aumento de produtividade nos processos em

curso. Pode-se verificar essa situagdo no trecho que segue:

Recentes circunstancias levaram nossa Administragdo a revisar nosso planejamento e
implementar agdes para preservar o caixa e reduzir o volume de investimentos. Por
meio desse processo, optamos por postergar os seguintes projetos: Complexo
Petroquimico do Rio de Janeiro (Comperj) e segundo trem de refino da Refinaria
Abreu e Lima (Rnest). Tais circunstancias incluem:

* Declinio dos pregos do petroleo;

» Desvaloriza¢ao do real, que aumenta a necessidade de caixa para cumprir com
nossas obrigagdes em moeda estrangeira no curto prazo;
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e Insolvéncia de empreiteiras e fornecedores, com caréncia no mercado de
fornecedores qualificados disponiveis (como resultado das investigagdes da Operacdo
Lava-Jato e outros motivos) (RA Petrobras, 2014 p. 08).

Do ponto de visto econdmico, o fator redu¢ao de custos foi o principal aliado da
companhia, como exemplo, verifica-se o desenvolvimento de programas de eficiéncia com foco
voltado estritamente para fortalecer a estrutura operacional. Nesse contexto, o0s
comportamentos transformadores e integrados aliados a diagndsticos pontuais com agdes
cautelosas e delimitadas, possibilitaram que a companhia pudesse comecar a estabelecer um
volume de produgdo aceitavel para situagdo daquele momento, suportado por uma reducao de
custos equilibrada e normatizada por um programa que pudesse oferecer o controle e as
informacdes necessarias para as tomadas de decisdoes. O trecho em destaque reafirma essa

estratégia:

Buscamos constantemente o aumento da produtividade e, em conjunto com parceiros
e fornecedores, desenvolvemos novas tecnologias, analisamos nossos processos e
implementamos programas com foco no incremento da produg@o e na redugdo de
custos. Entre eles, destacam-se: Programa de Otimizagdo de Custos Operacionais
(Procop), Programa de Aumento da Eficiéncia Operacional (Proef), Programa de
Redugdo de Custos de Pocos (PRC-Pogo) e Programa de Redugdo de Custos de
Instalagdes Submarinas (PRC-Sub). O Procop, na area de E&P, proporcionou uma
economia de R$ 3,2 bilhdes, superando em 36% a previsdo para o ano, de R$ 2,36
bilhdes. Algumas agdes possibilitaram esse ganho: otimizag¢do das intervengdes em
pogos terrestres, melhor aproveitamento da frota aérea, otimiza¢ao de embarcacao por
unidade maritima atendida, desmobilizacdo de plataformas e alienagdo de sondas de
perfuracao (RA Petrobras, 2014 p. 08).

Os programas apresentam uma caracteristica de gestdo da companhia em manter
acompanhamento dos processos e efetuar diagndstico das principais situagdes relativas ao
custo de producao que possam afetar seu poder econdmico, estabelecendo assim, diretrizes e
regras que possam promover direcionamento para as acoes da companhia, além de intensificar
a compreensdo mutua por meio do estreitamento com fornecedores e parceiros para
desenvolvimento de agdes que possam alavancar a produtividade. Nesse ponto, destaca-se a

utilizagdo do comportamento resiliente de interdependéncia pela Petrobras, como base para

acdes em conjunto com ambiente externo.

Em especial, a companhia apresenta um Programa de Otimizacdo de Custos

Operacionais (PROCOP) que possui premissas embasadas em trés objetivos principais: (i) na
visdo financeira, aumentar a geragdo e obtencdo de recursos para o caixa; (ii) na esfera
operacional, potencializar € aumentar a producao nas atividades operacionais e (iii) no ambiente
gerencial, fortalecer o estrutura de gestdo com foco na eficiéncia na redugao de custos. Assim,
o desenvolvimento do programa contribui para o processo de resiliéncia organizacional da

companhia, por meio de comportamentos e praticas de gestdo que possam suportar os efeitos
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das mudancas necessarias. Esse resultado estd em linha com Vieira (2006) que indica que o
acompanhamento € o monitoramento promovem ajustes dinamicos e alteragdes necessarias
para aumentar a capacidade resiliente de mudangas e adaptagdes frente as adversidades
enfrentadas.

No que tange o desenvolvimento de propdsitos que possam transmitir os valores
essenciais para alcance dos objetivos, a companhia indica que possui sélida governanga
corporativa, como forma de se apoiar em valores basicos que auxiliam na minimizagao de falhas

e acoes inadequadas nos processos internos. O trecho a seguir destaca esses propdsitos:

Nossa estrutura de governanga corporativa ¢ formada por: Assembleia Geral de
Acionistas, Conselho de Administragdo e seus comités, Conselho Fiscal, Auditorias,
Ouvidoria Geral, Diretoria Executiva, Comité de Negocios e suas configuracdes
especificas (comités de Investimentos, de Segmentos e de Integragdo). O Conselho de
Administragdo ¢ o nosso 6rgdo de orientagdo e dire¢do superior. Entre suas
responsabilidades, previstas no Estatuto Social da Petrobras, estdo as de fixar as
politicas globais e a orientacdo geral dos negécios, definindo missdo, objetivos
estratégicos e diretrizes; aprovar o plano estratégico, os planos plurianuais e os
programas anuais de dispéndios e de investimentos; fiscalizar a gestdo dos diretores e
estabelecer suas atribui¢des, examinando, a qualquer tempo, os livros e papéis da
empresa; e avaliar os resultados de desempenho (RA Petrobras, 2014 p. 14).

O fato da companhia sofrer um processo investigatorio por conta de fraudes e atos
ilicitos atribuidos a membros do alto escaldo de sua gestao, acarretou em uma preocupagao mais
intensificada do Conselho de Administragao e da Diretoria Executiva no que diz respeito a
mitigagdo de riscos e controle formais das praticas ligadas a acdes estratégicas e de integridade
da companhia. As medidas de intensificacdo para controle das ac¢des e atividades foi tratada
com ponto essencial para que a empresa pudesse solidificar sua unidade de proposito e reforgar

seus valores corporativos. O achado pode ser verificado no trecho em destaque:

Em 2014, incorporamos ao regimento interno do Conselho de Administragdo
procedimento especifico para a solicitagdo de informagdes pelos seus membros. Além
disso, a Diretoria Executiva aprovou diretrizes corporativas que complementam a
politica de transagdes com partes relacionadas. Como medida de fortalecimento da
Governanga Corporativa, nosso Conselho de Administragdo aprovou, em novembro,
a institui¢do do cargo de diretor de Governanga, Risco e Conformidade, com mandato
de trés anos, iniciado em janeiro de 2015, podendo ser renovado. A missdo do novo
diretor ¢ assegurar a conformidade processual e mitigar riscos nas nossas atividades,
como os de fraude e corrupgdo, garantindo a aderéncia a leis, normas, padrdes e
regulamentos, incluindo as regras da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e da
Securities and Exchange Commission (SEC) (RA Petrobras, 2014 p. 15).

Como forma de promover fortalecimento da transparéncia e das acdes corporativas, o
relatdrio aponta que a companhia instituiu como procedimento padrao que todos os assuntos
que necessitem de deliberacdo e tomada de decisdo da Diretoria Executiva, necessariamente
precisam ser ratificadas e aprovados pelo Diretor de Governanga, cabendo a ele, efetuar

avaliacdo do tema quanto a possiveis riscos e desconformidades consequentes.
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Essa acdo da companhia demonstra que a organizacdo adota os sistemas de crencas e
restri¢oes definidos por Simons (1995), de forma que evidencia a inten¢do da companhia em
disseminar a fixagdo das politicas globais da institui¢do, bem como normatizar os processos
para o desejado direcionamento dos das atividades e operagdes do nivel de gestdo da
organizagao.

Atrelado a isso, pode-se destacar a capacidade da companhia em estabelecer

comportamentos resilientes que promovem mudangas, conscientizacao e a fixacao de valores

da companhia conforme destaca Whitehorn (2011). Verifica-se ajustes substanciais no modelo
de aprovagdo e tratamentos dos assuntos pertinentes a Diretoria Executiva, além da busca de
conducdo de toda organizacdo para um engajamento consciente dos valores e padrdes

desejados, aperfeicoando os processos com aten¢do para evitar erros verificados no passado e

direcionar as acgdes para identificacdo dos riscos de forma que possam ser previamente
mitigados.

Os achados estdo em linha com a investigacdo de Martins (2019), onde foi verificada a
utilizacao de alinhamento entre as praticas gerencias restritivas e de crengas, aliadas a um
comportamento resiliente de conscientizagdo para promoc¢ao de adaptacdes necessarias e
enfrentamento das adversidades.

No tocante ao comportamento resiliente relacionado a integracado e lideranga a Petrobras

expressa suas estratégias de fixar os padrdes éticos, de integridade e compromisso por meio de
documentos como Cédigo de Etica ¢ Guia de Conduta. Essas medidas normatizadoras sdo
instrumentos que suportam os direcionamentos das acdes de gestdo da companhia,
demonstrando o investimento no processo de lideranca e influéncia interpessoal por meio da
comunicagdo, reforcando assim, a utilizacdo do sistema de restri¢des pela companhia. Dessa
forma, destaca-se a intengdo da empresa em buscar o padrao desejado com a utilizagdo de
comportamentos hibridos de resiliéncia, com um forte poder de lideranga, no intuito de engajar
e focar na disseminagdo dos propositos da organizagdo, atrelado a um formato de organizagao,
que permita integridade da gestdo, proporcionando maior agilidade e fortalecendo a

governancga. O trecho do relatorio € citado como exemplo dessa acao:

Integramos o Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal, coordenado,
avaliado e supervisionado pela Comissio de Etica Piiblica. Nossa Comissio de Etica
tem as atribuigdes de atuar como instincia consultiva dos nossos dirigentes e
empregados; de orientar, disseminar e promover o cumprimento dos principios éticos
e compromissos de conduta; e de apurar condutas que estejam em desacordo com as
normas €ticas ou apresentem risco para nossa imagem e nossos negocios (RA
Petrobras, 2014 p. 16).
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Os resultados coincidem com o trabalho de Nascimento (2014), onde foi verificado que
o comportamento resiliente relacionado a lideranca tem expressivo relagdo com o processo de
transformagao e adaptacdo dos padrdoes da companhia, funcionado como um facilitador entre
as metas estabelecidas e a efetiva realizacdo pelos membros da organizacdo, no intuito de
otimizagdo do desempenho organizacional.

As adversidades enfrentadas pela companhia ao longo da crise instaurada, estimularam
sua gestdo a evoluir e adaptar-se para um nivel de controle e governanca que pudesse buscar a
minimizagdo de riscos oriundos de praticas corporativas e operacionais ¢ a necessidade de
desenvolver a capacidade de disseminagdo dos objetivos e propdsitos éticos. Verifica-se no
relatorio que a Geréncia Executiva e a Diretoria de Governancga e Risco sdo responsaveis pela
coordenagdo, planejamento e avaliagdes das praticas gerenciais € a Gestao de ética pela
interacao do corpo funcional. Conforme evidenciado no trecho a seguir, a empresa mantém o
desenvolvimento de meios eficazes de comunicacdo transmitindo mensagens para toda

organizagao:

Para o estabelecimento e a estruturagdo de agdes institucionais de promogao,
diagndstico, apurag@o e monitoramento da conduta ética em nossas atividades internas
e nos relacionamentos externos, a Comissdo de Etica implementou o Sistema de
Gestdo da Etica da Petrobras. Priorizamos a prevengdo de desvios de conduta,
promovendo a disseminac¢do de informacgdes e atividades educativas, por meio de
treinamento da forga de trabalho e de novos gerentes, sem prejuizo da aplicagdo de
medidas disciplinares em casos de constatacao desses desvios (RA Petrobras, 2014 p.
16).

Assim, pode-se destacar a ado¢do de um comportamento resiliente de comunicacao
estipulado pela empresa, como forma de promover alinhamento na gestao de risco, fortalecer a
governanga e alinhar os programas de desempenho para enfrentamento das adversidades,
conforme definido por (Whitehorn, 2011). Atrelado a isso, verifica-se a intengao da organizacao
em promover maior relacionamento dos membros, demonstrando a utilizagao da alavanca de
controle interativo de Simons (1995). Isso demonstra que a companhia adota a intera¢do para
desenvolvimento da capacidade estratégica, com readequacdo das praticas para atender as
expectativas de mercado, mitigando os riscos e potencializando as oportunidades para aumento
de sua vantagem competitiva (NASCIMENTO, 2014; LENGNICK-HALL; BECK 2009).

O aperfeicoamento das atividades gerencias demonstra a intencdo da companhia em
promover as mudangas e adequagdes necessarias frente a adversidade. Esse aprimoramento, o
cuidado mais apurado das atividades, e a introdu¢do de controles e comportamentos que

pudessem promover as devidas mudangas, proporcionou otimiza¢do no desempenho da
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companhia de algumas atividades operacionais. Essa premissa pode ser verificada no trecho a

seguir, quanto as informagdes sobre derramamento e vazamento de petroleo:

Os derramamentos de petrdleo e derivados atingiram 69,5 m3 em 2014 — 63% a menos
que o volume registrado no ano anterior e 85% abaixo do Limite de Alerta fixado para
0 ano, de 470 m3. Os niveis de derramamento continuaram bem inferiores a 1 m3 por
milhdo de barris de petrdleo produzido, constituindo-se em excelente resultado no
panorama da industria mundial de 6leo e gés.

A criagdo de uma sistematica de comunicacdo, tratamento e registro de vazamentos
tornou possivel o monitoramento diario dos incidentes, de seus impactos e das
providéncias de mitigagdo. Além disso, a continuidade das agdes que compuseram o
Plano Vazamento Zero, instituido em 2012, permitiu otimizar os processos de gestdo
e reduzir o risco dessas ocorréncias em nossas operagoes (RA Petrobras, 2014 p. 17).

A passagem demonstra o compromisso da Petrobras em desenvolver comportamentos

que objetivassem o restabelecimento dos padrdes gerenciais e aperfeicoamento dos processos,

como forma de alavancar seu desempenho. Por meio da utilizacdo de um sistema de
informagdes, a organizacdo se apoiou no sistema de controle de diagnéstico e efetuou
verificacao pontual sobe a necessidade de aprimorar o controle de vazamentos. Esse diagnostico
esta atrelado a responsabilidade social e de preocupacao com os programas de desempenho do
negocio. Inclusive, a companhia refor¢a que promoveu a integragdo da responsabilidade social

nos projetos de investimento, argumentando que desenvolveu:

Uma metodologia para a gestdo de responsabilidade social nos nossos projetos de
investimento, a fim de integrar o tema aos processos decisorios e a rotina de nossos
negocios. A iniciativa teve o objetivo de garantir a gestdo proativa de responsabilidade
social, desde a fase de concepg¢do do empreendimento, passando pela execugdo e
operagdo até o seu encerramento. Além de contribuir para minimizar riscos sociais,
essa integracdo ajuda a atender as expectativas operacionais geradas pelos projetos e
a construir relagdes benéficas para o negdcio e a sociedade (RA Petrobras, 2014 p.
18).

Percebe-se que a consequéncia positiva da integracdo de gestao possibilitou que os
gestores pudessem perceber e detectar problemas que afetavam o desempenho da companhia.
Conforme mencionado por Whitehorn (2011), a capacidade de estabelecer um comportamento
resiliente de integragdo, habilita as organizacdes a evoluirem no que diz espeito a comunicagao
direta, contribuindo para fixagdo de um equilibrio de gestdo que funciona como um facilitador

para vencer obstaculos, otimizar desempenho e atender as necessidades tragadas.
4.2 Analise do Relatorio de Administracio da Petrobras de 2015.

Os relatorios financeiros da Petrobras do exercicio de 2015 indicam que a empresa teve
um prejuizo de aprox. R$ 34,8 milhdes, montante maior que o verificado em 2014, de aprox.
R$ 21,6 milhdes. O cenario negativo oriundo dos problemas da investigacdo lava jato e da crise

do petroéleo, foram incrementados pelo elevado custo com despesas de juros e a oscilagao
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cambial que proporcionou a desvalorizagdo da taxa de cambio brasileira (PORTAL UOL,
2016).

As informagdes evidenciadas no Relatorio de Administracao da companhia, reforcam a
proposta de intensificar o processo de desinvestimento dos negocios, focando em agdes que
possam trazer retornos positivos com otimizacdo dos processos. No trecho a seguir pode-se

constatar esse achado:

Em face da nova realidade de precos do petrdleo, 2015 foi um ano de grandes desafios
para toda a industria de 6leo e géas. Dando continuidade aos esfor¢os empreendidos
desde o inicio da nossa jornada, adotamos medidas para aumentar a eficiéncia da
companhia, ampliamos os cortes de despesas, renegociamos contratos com nossos
fornecedores, conseguimos captacdes para rolagem da divida em condi¢des mais
favoraveis e reduzimos nossos investimentos. Essa estratégia garantiu que a
capacidade produtiva da companhia fosse preservada (RA Petrobras, 2015 p. 05).

Os tracos comportamentais de resiliéncia e a adocdo de praticas de gestdo foram
intensificados no que diz respeito a efetivacdo dos processos e tomada de decisdo que
pudessem dar retorno aos acionistas. A companhia aprovou um plano de negocios e gestdo
para os exercicios de 2015 a 2019, que tem como objetivo principal dar prioridade aos
aspectos operacionais que estdo em pleno funcionamento e podem confortar de alguma forma
a visdo do desempenho esperado pela companhia. Verifica-se que o foco da companhia foi
adotar medidas restritivas que pudessem consolidar o desenvolvimento do plano de
negdcios. Conforme Oyadomary (2008), as medidas restritivas conduzem a companhia para
orientagdo preventiva das situagdes. Percebe-se que a companhia buscou restabelecer regras
e diretrizes que servem como delineadores para o alinhamento das atividades. Cita-se como

exemplo a passagem no relatério:

O Plano de Negocios e Gestdo (PNG) 2015-2019, aprovado pelo Conselho de
Administragdo (CA) em junho de 2015, tem como objetivos fundamentais a
desalavancagem da companhia e a geracao de valor para os acionistas. No PNG 2015-
2019 com Ajustes, mantivemos a previsdo de adog¢do de medidas de otimizacdo e
ganhos de produtividade para reduzir os Gastos Operacionais Gerencidveis. A¢des ja
identificadas demonstram que podemos alcangar esse resultado por meio de maior
eficiéncia na gestdo de servigos contratados; racionalizacdo das estruturas e
reorganizagdo dos negdcios; otimizagdo dos custos de pessoal; e redugdo nos custos
de aquisi¢do de insumos e nos custos logisticos de transporte. (RA Petrobras, 2015 p.
07).

O processo de restruturagdo das atividades por meio de comportamentos
transformacionais e com alteracdo de padrdes efetivos, aparece com o norteador dos eventos
necessarios. Uma vez conhecida e verificadas as necessidades no diagndstico efetuado no
exercicio anterior, a companhia esclarece que manteve a conduta de continuar promovendo
acoes de mudancas, porém com um rigor maior nas diretrizes dos eventos, prova disso foi a

implementa¢do do Plano de Negécios e Gestao PGN. De acordo com Vieira (2006) as
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companhias necessitam de um planejamento que possa oportunizar o acompanhamento das
mudancas necessarias, otimizando a capacidade de resiliéncia organizacional.

A analise indica que a empresa fortaleceu a ideia de potencializar as operacdes de
producao de exploracao, entendendo que este seria o caminho mais adequado para novo modelo
de negdcios ao longo de 2015 a 2019. A Figura 5 apresenta a perspectiva de investimentos da
empresa e evidencia a estratégia de focar em sua atividade operacional de exploragdo e

producao.

Figura 5: Perspectiva de investimentos da Petrobras (2015-2019)
INVESTIMENTOS 2015-2019

USS bilhdes %
Exploracao e Producao * 80,0 21
Abastecimento ** 10,9 1
Gas e.Er-E‘gié 5.4 6
Dema s.éreéé-"' E;.I 2
Total 98,4 100

Fonte: Relat(')ri-o Administragdo Petrobras (2015)

Pode-se verificar medidas potenciais ligadas a linha operacional da empresa, referente
a Exploracao e Produgdo, foram desenvolvidas com o objetivo de preservar e mitigar os riscos
da organizagao, bem como, possibilitar que o desempenho fosse otimizado. Alguns projetos
que antes se demonstravam atraentes para Companhia precisaram ser descontinuados e foi
preciso estabelecer mudangas pontuais no planejamento dos investimentos, com a Diretoria
exercendo a efetiva conscientizag¢do do corpo funcional, no intuito de adequar as atividades com
foco e engajamento que pudessem mitigar ameacas € conduzir a organizacdo para um
alinhamento com os interesses internos e externos da institui¢do. Isso demonstra a capacidade
da gestdo da empresa no desenvolvimento do aprendizado organizacional, com utilizagdo do
sistema interativo, focando na tentativa de alavancagem financeira e econdmica da companhia

como forma de auxiliar a condugdo a adequacio do plano de negdcio, em conformidade com

o contexto que ela estd inserida. Cita-se o trecho que segue, refor¢ando a situacao:

Em 2015, houve uma grande reducdo dos precos internacionais do petréleo. O prego
médio do Brent foi de US$ 52,46, uma queda de 47% em relagdo a 2014, o que afetou
negativamente a rentabilidade de toda a industria, principalmente em exploragdo e
producdo, levando a postergacdes e cancelamentos de projetos. A fim de mitigar esse
efeito, estamos tomando medidas como:

* priorizagdo dos investimentos em desenvolvimento da produgdo, com foco em
projetos de maior rentabilidade e geracao de caixa;

* otimizagao dos projetos refletindo os ganhos operacionais, como a redugao do tempo
de perfuracdo e completagdo de pocos no pré-sal e a revisdo do numero de pogos
necessarios, diante do aumento da produtividade dos reservatorios;

* reducdo de custos operacionais através da melhoria da eficiéncia e da renegociacao
de condigdes contratuais com nossos fornecedores;
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* desinvestimentos de ativos no Brasil e no exterior (RA Petrobras, 2015 p. 07).

Simons (1995) aponta que o uso do sistema de controle interativo contribui para
desenvolvimento de novas ideias e estratégias que auxiliam o ajustamento dos padrdes
gerenciais da companhia. Ademais, as organiza¢des conseguem atingir a resiliéncia
organizacional com a contribui¢do de um plano de mudangas, viabilizando o enfrentamento das
incertezas e corrigindo os desvios (LENGNICK-HALL; BECK 2005).

Verifica-se que, no final de 2014, o desencadeamento de diversos processos judiciais
contra a empresa, por conta da insatisfacdo de investidores internacionais que obtiveram valores
mobilidrios da companhia e nao conseguirem €xito no investimento por conta dos problemas
ocorridos, agravou ainda mais a crise da organizagao adicionando obstaculos para o processo
de restabelecimento dos padrdes de controle e conduta. Nesse sentido, a Petrobras adotou a
premissa de fortalecer ainda mais a estrutura de Governanga Corporativa, com intuito de criar

uma base so6lida no processo de gestao. Cita-se o trecho do relatério para reforgar a situagao:

Outro destaque importante é o novo modelo de governanga da companhia. Além de
adequar sua estrutura aos objetivos estabelecidos no Plano de Negdcios, esta mudanga
fortalece nossa gestdo através do maior controle e conformidade nos processos e da
ampliagdo da responsabilizagdo dos executivos, conferindo ao cotidiano de toda a
empresa a agilidade, a transparéncia e a eficiéncia necessarias para superarmos nossos
desafios.

Em 2015, foram formalizados cinco comités estatutarios vinculados ao Conselho de
Administracdo: Estratégico; Financeiro; Auditoria; Seguranca, Meio Ambiente e
Saude; e Remunerag@o e Sucessdo. Esses comités sdo formados por integrantes do
colegiado e/ou por pessoas de mercado de notoria experiéncia e capacidade técnica.
Sua finalidade ¢ assessorar o CA por meio de analises e recomendagdes sobre matérias
que necessitem de maior aprofundamento antes de serem submetidas a deliberagdo do
colegiado. (RA Petrobras, 2015 p. 13).

Esse discurso reforca que a Petrobras se ancorou em um sistema de controle restritivo
e interativo para promover diretrizes e delineamentos das a¢des gerenciais da companbhia,
aliados a estratégia de criagdo de comités que fortaleceram e estreitaram o relacionamento dos
membros da organizagao, promovendo maior interatividade.

A andlise evidencia que a readequagao da estrutura de governanca foi uma das principais
acOes gerenciais destacadas pela companhia no ano de 2015. A empresa instituiu a revisdo do
Estatuto Social e de Documentos de Diretrizes Governanga com intuito de estabelecer novos
limites de algadas do Conselho de Administragdao, bem como, estabelecer um modelo de decisao
compartilhada entre a alta gestdo. A formalizagdo de comités para acompanhamento e analise
das atividades contribui para assegurar a conformidade da companhia, garantindo o
cumprimento legal das a¢des e assessoramento a tomada de decisdo da alta gestdo. Cita-se o

trecho do relatério que reforga a situacao “Adicionalmente, o Comité monitorou a exposicao da
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companhia a riscos e solicitou reunides a fim de tomar conhecimento das suas principais
estratégias de negdcios” (RA Petrobras, 2015 p. 14).

O processo de integracao e possibilidade de analises pontuais das atividades, propicia a
potencializacdo da resiliéncia organizacional, estimulando o desempenho das organizagdes
(MARTINS, 2019). Nesse contexto, a Petrobras introduziu um comportamento resiliente de
integracdo, estimulando a aproximacao entre os membros dos comités e a Diretoria Executiva,
com intuito de fortalecer o processo de tomada decisdo, monitorando e potencializando o
controle interno e a mitigagao de riscos.

Verifica-se que a busca pelo aprimoramento dos controles e gerenciamento da estrutura
de gestdo de risco e, conformidade aos padrdes éticos aparece como fator de grande atengdo da
companhia. Por meio da utilizacdo do sistema de crengas, a Petrobras transmite os valores
organizacionais ¢ promove um modelamento da estrutura para atender a visao e a missao da
companhia. De acordo com Bedforf (2015) o sistema de crencas apresenta atributo de
comunicar os valores da companhia e inspirar a busca de novas oportunidades. O trecho a

seguir, extraido do relatorio, reforga a situagao:

Nossa Geréncia Executiva de Conformidade vem trabalhando para implementar
atividades de controle e conformidade, objetivando a redugio de riscos de fraude e de
corrup¢ao, dentre outros, reportando a alta administragdo as ac¢des e resultados em
todo o Sistema Petrobras. (RA Petrobras, 2015 p. 14).

O nosso compromisso com a ética esta estabelecido em documentos como o Codigo
de Etica do Sistema Petrobras e¢ o Guia de Conduta da Petrobras, e em iniciativas
como o Sistema de Gestdo da Etica. No Codigo de Etica apresentamos os principios
éticos e os compromissos de conduta que devem ser seguidos pelos integrantes do
Conselho de Administragdo, do Conselho Fiscal e da Diretoria Executiva, bem como
pelos empregados, estagiarios e prestadores de servigos do Sistema Petrobras. (RA
Petrobras, 2015 p. 15).

A preocupacao € 0 compromisso com a ética ficam reforgados com a a¢ao da empresa
em implementar o Sistema de Gestdo da Etica, com objetivo de acompanhamento e
monitoramento da conduta de atividades internas e externas da companhia, com utilizacao de
mecanismos de prevencdo de desvios por meio da disseminacdo de acdes e atividades
educativas e treinamento dos colaboradores. Fica evidenciada a ado¢ao de comportamentos

resilientes ligados a valores, conscientizagdo, comunicacao e lideranca por parte da companhia,

como forma de promover ajustes necessarios para a consolidacao dos seus propositos, mediante
uma mensagem clara e consistente, permitindo que os membros da organizacdo possam
compreender a visdo e os valores desejados da companhia. Cita-se trecho do relatério que

fortalece a situacao:

Para divulgar as atividades que estamos desenvolvendo, criamos um movimento de
conscientizacdo destinado a forca de trabalho denominado ‘Petrobras em
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Compliance”. Disseminamos informagdes por meio de comunicados, refor¢ando
nossos valores éticos e de conduta, e produzimos publicagdes, reportagens e videos
com o presidente e com o diretor e gestores da area de Governanga, Risco e
Conformidade.

Indicamos cerca de 100 empregados para atuar como Agentes de Compliance, com o
objetivo de colaborar no desdobramento das nossas a¢des de controle e conformidade,
principalmente as relacionadas a prevengdo de fraudes, corrup¢do e lavagem de
dinheiro. Esses profissionais tém o compromisso de incentivar discussdes sobre o
assunto que incluem o desdobramento das orientagdes e demais temas. (RA Petrobras,
2015 p. 14).

A citagdo apresenta a intengdo da companhia em fortalecer a conscientizacdo dos
membros da organizagdo para com seus os valores e missdo, utilizando os recursos de mao de
obra existente para a finalidade. O estimulo a lideranga, preconizado por meio da instituicao de
agentes de compliance, funciona tanto como um facilitador para processo de controle dos
padrdes éticos, como também incentiva o relacionamento e parcerias no ambiente interno da
organizagdo, ocasionando em reunides e proximidade no relacionamento dos membros. De
acordo com Mundy (2010), o engajamento dos colaboradores da empresa ¢ de suma
importancia para o pleno desenvolvimento das atividades, além do mais, Whitehorn (2011)
enfatiza que a utilizagdo de comportamentos resilientes que promovem disseminagdo dos
valores da companhia, unificam os propdsitos do membros e contribuem para processo de
resiliéncia organizacional.

Ademais, a companhia indica que a pratica de estimulo de lideres internos teve efeito
positivo no seu desempenho, pois do ponto de vista financeiro, foi possivel aproveitar mao de
obra existente para suportar a necessidade de atuacdo de lideres de compliance, gerando

reducio de custos com mao de obra, além da introdu¢ao de um programa de adequagao de

efetivo chamado “Mobiliza”, que tem finalidade de contribuir para alcance dos objetivos do
Plano de Negocio e Gestdo de Organizagdo (RA Petrobras, 2015 p. 19).

Outro ponto a destacar no processo de reformulagdo e adequagdo gerencial da
companhia, diz respeito ao relacionamento com fornecedores e parceiros. Com objetivo de
minimizar os riscos nas relagdes comerciais com parceiros, a Petrobras instituiu uma base de
avaliagdo para as contratagcdes, o qual denominou de “Critério de Integridade”. Cita-se um

trecho do relatorio que enfatiza esse relacionamento:

Em atendimento a esse critério, todas as empresas interessadas em iniciar um processo
de inscrigdo, renovacao ou reclassificagdo em nosso cadastro precisam fornecer
informag0des sobre sua estrutura organizacional e de negocios, seu relacionamento
com agentes publicos, seu historico de integridade, seu relacionamento com terceiros
e seu programa de integridade. Essas informag¢des visam subsidiar o procedimento de
Due Diligence de Integridade (DDI), cujo resultado ¢ a atribuicdo do Grau de Risco
de Integridade (GRI) do fornecedor, que pode ser alto, médio ou baixo. (RA Petrobras,
2015 p. 14).
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Diante desse comportamento resiliente de interdependéncia, verifica-se a necessidade

da companhia em estabelecer padrdes de compreensdo frente a parceiros do negocio,
fortalecendo o relacionamento com fornecedores e prestadores de servigo para que os riscos
corporativos e operacionais pudessem ser mitigados. Essa acdo da companhia evidencia
também a ado¢do do sistema restritivo para as praticas de contratacdo de servigos e
suprimentos, culminando em avaliagdes permanentes nos processos licitatorios, com
estabelecimento de limites e normas para efetivar a contratagao

No que diz respeito a otimizacao de algumas fungdes corporativas, a Petrobras indica
que permaneceu com o processo de monitoramento e aprimoramento de sus atividades
operacionais conforme descrito no ano de 2014, e que isso foi possivel por meio da utilizagao
de um sistema de informacdes que contribui para tomada de decisdes e oferece controle mais
eficaz no acompanhamento das atividades. Com a utilizagdo do sistema de controle de
diagnostico a companhia efetuou verificagdes planejadas e orientados, atrelados a uma gestao
integrada de praticas corporativas de satde, meio ambiente e seguranga, a companhia
argumenta que conseguiu efetivar a otimizacdo do desempenho, uma vez que o efeito de
algumas acdes culminou com a melhora de indices relacionados as atividades operacionais.

Cita-se um trecho do relatdrio que reforga a situacao:

Em 2015, aplicamos R$ 6,9 bilhdes em operagdes e projetos relacionados a gestdo
integrada de seguranga, meio ambiente e satde (SMS). O Comité de Seguranca, Meio
Ambiente e Saude do Conselho de Administrag@o, constituido por trés conselheiros,
monitora e avalia nosso desempenho nessas areas e orienta a elaboragdo de estratégias
a serem adotadas para a melhoria de resultados.

SEGURANCA

A disseminagdo dos fundamentos, conceitos e praticas ¢ a implementagdo de
programas ¢ agdes nas disciplinas Seguranca de Processo e Seguranga Ocupacional,
assim como a aplicagdo de solugdes que visam a prevencdo de lesdes e doengas,
permitiram que o indicador Taxa de Ocorréncias Registraveis apresentasse reducao
de 9% em comparacao com 2014.

RECURSOS HIDRICOS E EFLUENTES E BIODIVERSIDADE

Reutilizamos 23 milhdes de m* de dgua em 2015, volume suficiente para abastecer
uma cidade de 550 mil habitantes durante um ano. A economia resultante das agoes
de racionalizagdo e de reuso contribuiu para garantir a seguranga do abastecimento
necessario as nossas operagoes

EMISSOES ATMOSFERICAS, MUDANCA DO CLIMA E

EFICIENCIA ENERGETICA

Reduzimos as emissdes de GEE em 3,7% em relagdo a 2014. Esse resultado decorre
do maior aproveitamento do gas associado nas operagdes de producdo de o6leo, da
menor queima de 6leo combustivel (RA Petrobras, 2015 p. 17).

Complementarmente aos esfor¢os ligados a seguranca, recursos hidricos e eficiéncia
energética, a postura comportamental da companhia colaborou para o seu desempenho. Esse

incremento foi viabilizado por comportamentos resilientes associados a integracdo e

interdependéncia, isso porque o incentivo e o estimulo a pesquisas e desenvolvimento
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fortaleceu o enfrentamento dos obstaculos e a instituicdo de parcerias que deram retorno
satisfatorio. A companhia indica que para atender as metas do Plano de Negocios e Gestao,
firmou parceria com mais de 100 universidades e institui¢des, que auxiliam no desenvolvimento
de tecnologia com foco no aprimoramento das operagdes existentes € na antecipacao de
tendéncias tecnologicas que atendam as necessidades operacionais, como (i) introdugdo de um
software que resultou na reducao de custo por utilizagdo de sondas de perfuracao; (ii) utilizagdo

de nova tecnologia de perfuracao que propiciou reducio de custo de USD 18 milhdes e (iii)

desenvolvimento de técnica de reparos operacionais em tambores que acarretaram economia de

R$ 42 milhdes no custo de aquisicdo do material (RA Petrobras, 2015 p. 18).

4.3 Analise do Relatorio de Administracdo da Petrobras de 2016.

O exercicio de 2016 da Petrobras foi marcado por um processo de mudanca na
administragdo da companhia, com o inicio de uma nova gestdo na presidéncia. A mudanca
provocou alteragdes importantes no modelo de gerenciamento das acdes e atividades,
promovendo maior interagdo e compartilhamento nas tomadas de decisdes e controle das
praticas gerencias. Duas passagens iniciais mencionados pela Administracdo demonstram a

expectativa de postura da nova gestao:

Tao logo empossado o Presidente Pedro Parente tomou, entre outras iniciativas, a de
fazer realizar um ciclo de debates voltados para uma profunda revisdo do
Planejamento Estratégico da PETROBRAS; tal iniciativa contou com integral apoio
do Conselho de Administragdo (RA Petrobras, 2016 p. 04).

[...] E se puder resumir o entendimento de nossa Missdo, para além da seguranca da
vida humana e do retorno ao grau de investimento, talvez a melhor expressao de nossa
tarefa seja contribuir para a recuperagdo da autoestima dos funcionarios, dos
investidores e dos brasileiros naquela que € sua maior empresa e que todos queremos
que volte a ser a melhor (RA Petrobras, 2016 p. 06).

Os trechos demonstram o compromisso da direcdo da empresa em apoiar-se no sistema
de controle interativo, como forma de alcangar o entendimento do ambiente organizacional
da companhia, promovendo capacidade de percepcao das correcdes e ajustes necessarios. No

mais, a organizagdo transmite de forma clara os valores e propdsitos de sua missdo, buscando

por meio da alavanca de controle de crengas, orientar e inspirar seus membros para alcance dos
resultados desejados. Ligado a isso, identificam-se tragos que evidenciam a preocupacao da

Petrobras em adotar um comportamento resiliente de conscientizacao, com intuito de afiliar o

seu corpo funcional a missdo da organizagdo, restabelecendo sua motivagdo, bem como,
alavancando a credibilidade da companhia frente a investidores e, inclusive, ao povo brasileiro
Como resultado das agdes gerenciais de aprendizado organizacional e transmissdo da

missdo e valores, a companhia argumenta que estabeleceu um novo Plano de Negdcios para ser
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iniciado a partir do exercicio de 2017. A estratégia, que anteriormente tinha foco limitado a
descontinuidade de negocios e fortalecimento da produgao principal, passou a contar com duas
métricas que servem de base para o planejamento de negdcios da empresa (i) seguranca,
buscando reduzir o numero de acidentes, reforcando os aspectos comportamentais dos
colaboradores na execugao das atividades e (ii) endividamento, com intengao de reducao dos
indicadores da divida liquida, com agdes que transitam desde alteracdes nas politicas de pregos
dos combustiveis, reducao de custos e realizacdo de parcerias e de investimentos.

Nesse sentido, ¢ possivel identificar a aplicagdao do sistema de controle de diagnostico
como ferramenta gerencial de avaliagdo que propiciou a introdu¢do de um comportamento
resiliente de mudanga no plano de negdcio da companhia, ao ponto que foram revisadas e
delineadas novas estratégias e oportunidades para crescimento da organizagdo. De acordo com
Lengnick-Hall e Beck (2005), a empresa se adapta ao contexto do ambiente onde esté inserida,
e consegue potencializar sua capacidade resiliente por conta das transformacdes necessarias em

processos e rotinas. Cita-se trecho do que demonstra alguns resultados positivos:

Os resultados de 2016 mostram avangos em todas as frentes. O numero de acidentados
registraveis por milhdo de homens-hora foi reduzido em 24%, atingindo o indice de
1,63, previsto apenas para o final de 2017. Geramos fluxo de caixa livre positivo em
todos os trimestres do ano, totalizando 7 trimestres consecutivos. O lucro operacional
foi de R$ 17 bilhdes em 2016 com aumento de 16% no EBITDA ajustado,
representando a maior margem EBITDA entre os principais players do setor. A
relacdo entre a nossa divida liquida e o nosso EBITDA ajustado teve redugéo de 31%,
de 5,11 vezes para 3,54 vezes (RA Petrobras, 2016 p. 08).

O Relatorio apresenta a indicagao que os indices de acidentes diminuiram no periodo de
2016, e que os montantes de fluxo de caixa e de resultados econdomicos ligados ao lucro
operacional tiveram melhora significante no exercicio. Isso demonstra que o efeito das a¢des
de controle e comportamentos resilientes surtiram efeito no desempenho da companhia. Outro
ponto destacado no relatorio, estd relacionado ao fato da interacdo proporcionada pelo
relacionamento estreito entre a Diretoria Executiva e o Conselho de Administragdo. A Dire¢ao
da Petrobras indica que por meio de uma postura de integracdo, foi possivel fortalecer a

governanga corporativa, com avaliagdes especificas e pontuais para aperfeicoamento dos

processos e atividades. Ligado a isso, o estudo de Bastos (2017) aponta que a comunicagao ¢ a
proximidade da gestdo da empresa, sdo promissoras para o desenvolvimento da resiliéncia
organizacional, pois desenvolve a capacidade de antecipar possiveis riscos do negocio, além de
possibilitar o fortalecimento do desempenho da organizagdo pelo fato da utilizagao dos recursos

da interagdo com fonte de alavancagem. Cita-se trecho do relatorio que evidencia essa agao:

Junto com o Conselho de Administragdo, temos aprimorado a governanga da
companhia, melhorando os controles internos, os processos decisorios e a politica de
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sucessdo gerencial. Com essa cooperacdo, estamos mais habilitados para lidar com o
desafio de tirar a Petrobras da crise financeira e reputacional em que ela foi colocada
no passado recente (RA Petrobras, 2016 p. 09).

A proposta de um relacionamento mais proximo no alto escalagdo da Petrobras
fortaleceu sua politica de governanga e de tomadas de decisdes, refletindo em agdes que
puderem conduzir a companhia a uma melhora de sua performance financeira (Figura 6).
Atrelado a isso, o uso de controles de diagnostico e acompanhamento dos pregos do petrdleo,
aliados a flexibilizagdo e autonomia na tomada de decisdo da precificagdo de alguns
combustiveis, propiciou a companhia a obtencdo de um resultado mais expressivo nas vendas,

culminando com uma geragdo de caixa mais prospera (RA, Petrobras, 2016 p.08).

Figura 6: Endividamento liquido Petrobras (2016)
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Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2016)

Essa alavancagem nos resultados, ¢ ratificada pela companhia em um demonstrativo de
melhora do indice de classificagdo de risco. As principais agéncias que efetuam a classificagao
das empresas emitiram indicadores favoraveis para companhia fazendo comparativo com os
anos de 2014 ¢ 2015. Reforg¢ando essa situacao, cita-se trecho do relatério: “Em 21 de outubro,
a Moody’s anunciou aumento de um nivel no rating da companhia e alteracdo da perspectiva
de “negativa” para “estavel”, refletindo menor risco de liquidez.” (RA Petrobras, 2016 p. 14).

Essa evidencias corroboram com o fato de que as agdes gerencias que possibilitaram
diagnosticos pontuais e promocdo do aprendizado organizacional pelos membros da
organizacao, aliados a postura de conscientiza¢ao da necessidade de mudanca e maior interagao
entre a alta geréncia, surtiram frutos positivos para o desempenho da companhia.

Ademais, o relatério aponta para uma diferenga substancial nos aspectos conceituais da
gestdo da Petrobras a partir do ano de 2016. Em fun¢do da mudanga na presidéncia da estatal e
das alteracdes politicas que acarretaram substituicdo no Governo Federal (processo de

impeachment), a companhia sofreu uma remodelagem em sua estrutura corporativa e passou a
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ter sua gestdo com foco no desempenho organizacional, sem softrer tanta influéncia politica nas

tomadas de decisdes. A redugdo dessa tensdo dindmica ¢ destacada no trecho do relatorio:

“Diga-se, de inicio, que, desde praticamente a fundacdo da PETROBRAS, nos idos dos anos
50, o atual Conselho ¢ o primeiro constituido EXCLUSIVAMENTE por Conselheiros sem
vinculacdo com 6rgaos de governo” (RA Petrobras, 2016 p. 05).

Com isso, foi possivel estabelecer um tratamento mais harmonico nos conflitos de
interesses da companhia, uma vez que, seu acionista majoritario que ¢ o Governo Federal,
necessita estimular a promocao da visdo e propdsitos da companhia perante a sociedade
brasileira bem como assegurar que ocorra um bom relacionamento entre os consumidores do
pais e a oferta de produtos dentro do territério nacional. Por outro lado, a Diretoria da
Companhia precisa da geracao de resultados positivos para os acionistas, que muitas vezes sao
alcancados por medidas restritivas oriundas de analises e avaliagdes criteriosas de determinadas
atividades. A reducdo da tensdo dindmica auxilia o processo de gestdo da empresa, de acordo
com Acquaah (2013), a harmonizac¢do nos conflitos de interesses do ambiente organizacional
fortalece o alcance dos objetivos estipulados.

O relatorio demonstra que hd um esfor¢o da companhia em tracar um sistema de controle
interativo e que tenha como premissa bésica a concretizagao dos propoésitos da empresa (sistema
de crencas), como forma de superar os desafios impostos pela crise que continuou a se manter
acelerada em 2016. Eventos como a permanente queda no prego do petroleo e intensificagdo da
crise no sistema econdmico brasileiro, continuaram a estimular a gestdo da Petrobras a
promover agoes que pudessem fortalecer sua gestao para o cenario imposto.

A organizacdo utiliza os sistemas de crencas e de restricbes como bases para
disseminagdo dos valores e da missdo da organizacao, utilizando mecanismos de controle como
pilares para o cumprimento de sua resiliéncia. Comportamentos resilientes ligados a integracao,

valores, comunicacdo e mudanga foram utilizados como bases para que as alteragdes no

processo de gestao pudessem ocorrer de forma satisfatdria para toda cadeia de interessados tais
como clientes, fornecedores, stakeholders. De acordo com Robb (2020), a resiliéncia da
organizacdo necessita de agdes bem delimitadas e que possam culminar com os ajustes
necessarios para o processo de mudanga frente ao cendrio adverso. Nesse contexto, cita-se

trecho do relatorio que reforca a adequacio do plano de negécio:

O Plano Estratégico atualiza a nossa visdo, destacando cinco elementos que definem
0 que seremos, com base em nossos valores: Uma empresa integrada de energia com
foco em o6leo e gas que evolui com a sociedade, gera alto valor e tem capacidade
técnica unica. (RA Petrobras, 2016 p. 18).
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Os argumentos expostos pela companhia indicam que elementos de sua visdo da
companhia direcionaram para a adocao de praticas que pudessem auxiliar os processos, como:
(1) reestruturacao do negocio mediante a concentracao operacional na exploragao e producao
de petroleo com desinvestimentos em outros segmentos; (i1) manuten¢ao de dialogo permanente
e transparente com os agentes interessados, com intuito de alinhar as agdes dos membros da
organiza¢do com os propoésitos da companhia; (iii) instituicdo de meios para assegurar que a
credibilidade da companhia pudesse ser reestabelecida frente uma gestao preocupada com os
valores basicos da organizacao, tais como seguranca, €tica, responsabilidade e conformidade;
(iv) potencializagdo da integracdo no controle e gestdo do segmento de exploragdo e producao,
com a proposta de reducdo de riscos e incertezas e maximizagao dos resultados (RA, Petrobras,
2016 p.19).

Os elementos propostos pela companhia para definigdo dos objetivos, aliados a fatores
como o processo de desinvestimento de linhas produtivas que de alguma forma geram incerteza
nos resultados, auxiliaram a potencializacdo do desempenho da organizagdo. O fortalecimento
do controle interno como mecanismo para aperfeigoar o acompanhamento do estabelecimento
da politica de precos também se mostra como fator positivo para otimizacao da performance.
Mesmo com o cenario do ano de 2016 mostrando um agravamento da crise e deterioracdo da
economia brasileira, a Petrobras conseguiu alcangar objetivos que demonstram sua capacidade

resiliente, conforme as Figuras 7 e 8.

Figura 7: Producio de éleo e Gas (2016)
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Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2016)

Figura 8: Lucro liquido da Petrobras (2016)
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Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2016)

O relatério demonstra que a Petrobras conseguiu a manutencdo do seu volume de
producao em comparagdo com os ultimos dois anos, além de alcangar a marca de reducao do
prejuizo econdmico em mais de 50% comparado com o exercicio anterior. Os nimeros
evidenciam que as mudancgas realizadas a partir de uma tomada de decisdo embasada em
informagdes mais efetivas apds um estdgio de aprendizado organizacional da nova direcao,
atrelado a diagnosticos pontuais das atividades operacionais que mais agregaram valor a
companhia naquele momento, cooperaram para sua performance. A utilizagdo do sistema
interativo promoveu maior integracdo entre a alta gestdo, propiciando o fortalecimento e
alinhamento da visdo da companhia. Ademais, a utilizacdo de comportamentos resilientes de
comunicacdo e conscientizacdo dos membros da organizacdo auxiliou o processo de
estabelecimento da visdo da companhia.

O relatério apresenta a preocupacdo da organizagdo com o delineamento dos processos
e atividades desempenhadas pelos seus membros, ao ponto de estabelecer um Guia de Conduta
que funciona como um manual de boas praticas a serem seguidas. O documento impde limites
e buscar mitigar riscos inerentes as atividades, demonstrando a utiliza¢ao do sistema restritivo
como base para enfrentar os desafios do mercado. Conforme informado pela empresa, o codigo
de ética da companhia estabelece os principios e codigos de conduta que servem de orientagao
para toda alta gestdo (Conselho de Administracao, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva),
como também por colaboradores e prestadores de servigos do Sistema Petrobras (RA Petrobras,
2016 p. 54).

Constatou-se pela analise do relatorio, que a companhia utiliza o comportamento
resiliente de comunicacdo como um recurso para disseminar os principios norteadores
desejados, traduzindo as informagdes necessarias por meio de palestras, seminarios e canais de
comunicagdo que desenvolvam um ambiente colaborativo e de transparéncia dos padrdes

organizacionais.
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Ademais, a atuacdo da companhia em campanhas de redu¢do de acidentes e rigidez na
aplicacdo das praticas de seguranca dos processos produtivos, demonstra a utilizagdo do
comportamento resiliente ligados a valores, ao ponto que proporciona um ambiente de trabalho
mais alinhado com os propositos desejados e a0 mesmo tempo estimula os colaboradores a
executarem suas atividades com um padrao de qualidade que auxilia o desempenho das tarefas.
Como forma de concretizar esse comportamento, a companhia criou um programa para tratar
do assunto segurancga, chamado “Regras de Ouro”, com o objetivo principal de propiciar a
reducgdo de acidentes, mas também possibilitar uma disciplina operacional que refor¢a a cultura

da seguranca. Cita-se trecho do relatdrio que reforca essa situacao:

Os esforgos para o alcance do objetivo do Programa sao alicercados em quatro pilares:
(i) reforco da seguranga de processo, a qual incorpora principios e diretrizes que
beneficiam, também, as dimensdes Seguranga Ocupacional, Meio Ambiente e Saude;
(i1) “obrigacdo de fazer”, a qual prevé o cumprimento da legislagdo, de normas e de
padrdes de SMS por todos os empregados; (iii) sistematica de tratamento de conduta
em SMS, a qual reconhece o empregado que se destaca em SMS e responsabiliza o
empregado que ndo apresenta a conduta adequada e (iv) agdes integradas em toda a
companhia (RA Petrobras, 2016 p. 55).

Como resultado do programa, a companhia indica que obteve uma redugao no niamero
de afastamentos, contribuindo para redugdo dos problemas organizacionais causados pelo
acidente de trabalho, bem como, zelando pela integridade dos colaboradores, ratificando assim

a otimizagao de resultados mediante o aperfeicoamento de processos.

Alguns comportamentos da companhia indicam o cuidado com fatores ligados a
governanga corporativa e mitigagdo de riscos. A Companhia adotou o sistema de controle
interativo para promover uma otimiza¢cdo da gestdo resiliente organizacional. Conforme
destacado no relatdrio, a companhia efetuou uma reestruturacao nos modelos de governanga e
gestdo organizacional, com intuito de potencializar fatores como: (i) ganhos de escala; (ii)
otimizacdo de sinergias; (iii) priorizagao da rentabilidade dos negdcios e disciplina de capital;
(iv) fusdes entre areas operacionais afins e (v) centralizagdo de atividades de natureza
corporativa como recursos humanos, controladoria, suprimentos e seguranga (RA Petrobras,
2016 p. 59).

Por meio da aplicacdo de comportamentos resilientes ligados a lideranca e integracao a
Petrobras buscou a mitigagdo de problemas futuros adequando e reestruturando suas bases
gerenciais. As melhorias estdo relacionadas a necessidade de alinhamento das agdes com o
Plano de Negocios da Companhia, visando otimizar os processos corporativos de forma que
possam ser desempenhados com seguranga € em linha com os objetivos visados pela

companhia, bem como, proporcionar e alavancar o desempenho e a geracao de valor.
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A empresa efetuou avaliagdes no quadro funcional, com intuito de estimular e fortalecer
a lideranca. Ocorreu a capacitacdo e desenvolvimento de colaboradores para que pudessem
exercer cargos estratégicos, inibindo a necessidade de novas contratacdes e estimulando o corpo

funcional existente, além de proporcionar uma reducio de custos, mediante a economia pela

dispensa da necessidade de aumento do efetivo. Verifica-se no relatério que a companhia

buscou revisar as func¢des gerenciais, adequando qualitativamente as atividades aos desafios
impostos, culminando com a constru¢do de um modelo que prioriza a meritocracia e
alinhamento com os resultados (RA Petrobras, 2016 p. 80).

No tocante a integracdo, a companhia deu continuidade ao proposito de
compartilhamento no processo decisorio instaurado em 2015, por meio do refor¢o da
interatividade da alta gestdo, efetuando um acompanhamento ¢ monitoramento potencial das
questdes gerenciais corporativa, buscando mitigacao de riscos e ameagas. O relatorio demonstra
que a Petrobras definiu responsabilidades e padrdes que norteiam a identificagdo de possiveis
riscos nas mais diversas areas, de acordo com as estratégias de tratamento: operacional,
estratégico, de negocios, conformidade e financeiro. No que diz respeito ao tratamento da
gestdo de riscos verifica-se no relatorio que as decisdes estratégicas sao tomadas de forma
integrada, onde a gestdo de riscos estd rigorosamente alinhada com o Plano Estratégico da
Petrobras (RA Petrobras, 2016 p. 65).

A revisdao no modelo de governanga efetuada em 2015 continuou sendo implementada
e contou com a formalizagdo da criacdo de comités estatutarios que possuem vinculo ao
Conselho de Administragdo, promovendo dessa forma o estabelecimento de decisdes

compartilhadas e com propdsitos alinhados com a visao da organizagao.
4.4 Analise do Relatorio de Administracio da Petrobras de 2017.

A divulgacao das informagdes corporativas da Petrobras no ano de 2017 demonstra uma
mudanca no formato de apresenta¢ao dos dados. A Dire¢dao da companhia passou a adotar uma
metodologia de informagdo contemplando a evolugdo dos processos e atividades
desempenhadas, além dos resultados e expectativas. Segue trecho do relatério que destaca essa
acao:

O exercicio de apresentar a companhia dessa forma, integrada, ¢ um passo essencial
nesse processo, uma vez que, ao relatarmos, somos obrigados a olhar e refletir sobre
o todo, identificando as conquistas, analisando as lacunas e encontrando
oportunidades de melhoria (RA Petrobras, 2017 p. 03).

Verifica-se no relatério que a Petrobras buscou fortalecer a integragcdo no processo de

gestdo, a adogdo ao “Relato Integrado” com intuito de solidificar o pensamento agregado de
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todos os processos de gestdo, funciona como otimizador para o alinhamento das atividades e
potencializa¢ao do controle. Ainda que motivada por uma pressao externa, fica evidenciado que
a companhia adotou um comportamento resiliente de integragdo, com objetivo de promover um
delineamento das atividades administrativas e operacionais da organizagdo. Além disso, por
meio da utilizagdo do sistema interativo, a companhia buscou superar as adversidades
impostas, ampliando a interacao da alta ciipula da companbhia, possibilitando identificar e tomar
as agdes necessarias para o desenvolvimento das atividades e atingir a metas propostas.

A companhia mantém em 2017 o foco em seguranca e otimizagdao do fluxo de caixa
como prioridades no processo de gestdo. Com intuito de aperfeicoar as acdes necessarias para
atingir os objetivos corporativos a Petrobras utilizou o sistema de diagnéstico para avaliacao
de itens que tém significativo impacto nos processos para criagao de valor aos acionistas. Nesse

sentido, a companhia refor¢a o seguinte discurso:

No inicio de 2017, revisamos a nossa materialidade através do mapeamento dos temas
relevantes a partir de apuragdes das expectativas dos nossos publicos de interesse,
pesquisas de opinido publica, indices de mercado, avaliagdes, debates internos com
especialistas, reunides dos comités de governanca e entrevistas com a alta
administragdo (RA Petrobras, 2017 p. 08).

Para manter o alinhamento com o Plano de Negdcios implantado em 2016, a Petrobras
promoveu um mapeamento por meio de consulta junto ao publico de interesse, buscando
identificar os itens mais expressivos para alinhamento com sua visdo. Dessa forma a companhia
efetuou as adequacdes necessarias para processo de materialidade do itens impactantes,
culminando no levantamento de 22 temas que de alguma forma provocam impacto em sua visao
de criagdo de valor, atuando com um comportamento resiliente de mudanca, ao ponto que
efetuou o gerenciamento das alteracdes com diligéncia e promoveu os ajustes devidos no
processo de efetivacdo da matriz de materialidade.

O foco na seguranga continua a render frutos positivos nos indices de desempenho da
companhia. Conforme a Figura 9, o nimero de acidentes registrados em 2017 foi o menor na

comparagdo dos ultimos 3 anos.

Figura 9: Taxa de acidentes Petrobras (2015-2017)
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Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2017)

O resultado demonstra que o comportamento resiliente adotado pela companhia no
sentido de monitorar e avaliar a necessidade de mudanga na politica de seguranga se apresenta
de forma eficaz do ponto de vista pratico. A empresa entendeu que precisava alterar os padrdes
de gestao de seguranga do seu efetivo e adotou postura adaptativa com intuito de preservacao
de seus colaboradores e otimizacdo em suas atividades administrativas e operacionais,

promovendo aperfeicoamento no processo de vigilancia de seguranga dos colaboradores.

Além disso, a companhia indica também que deu continuidade no programa instaurado em 2016
chamado “Regras e Outro”.

O relatorio indica que houve esforco por parte da companhia em transmitir os valores e
a missdo para os membros da organiza¢do. A Petrobras utiliza o sistema de crencas como
suporte e inspiragdo no direcionamento do corpo funcional na busca de novas oportunidades,
bem como, para codificar os propodsitos e estabelecer uma estreita ligagdo entre colaboradores
e os objetivos estabelecidos. Por meio da adocdo de elementos balizadores de uma visao
integrada, com foco produtivo em areas bem delimitadas e capacidade evolutiva em linha com
a sociedade e com os interesses de seus acionistas, a Petrobras busca otimizar sua gestdo para
conduzir os resultados para o patamar desejado e atender ao propdsito estabelecido. Nesse
sentido, a empresa esclarece que busca demonstrar como utiliza “[...] recursos e processos para
gerar valor para nossos publicos de interesse, como analisamos o contexto externo e evoluimos
nos processos de gestdo, na governanga e nas estratégias de negocios tragadas[...]” (RA

Petrobras, 2017 p. 18).

A geracdo de valor para companhia esta relacionada aos recursos disponiveis para
execugdo das atividades. Nesse contexto, a Petrobras categorizou os recursos em linha como
modelo de capitais (humano, intelectual, relacionamento, natural, produtivo e financeiro), de

forma a proporcionar um monitoramento e acompanhamento dos processos.
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No tocante ao capital humano, a companhia investiu em um melhor gerenciamento de
recursos humanos, como forma de integrar o corpo funcional e otimizar a gestdo das pessoas.

Verifica-se no trecho do relatorio essa situacao:

Aprovamos, em 2017, a revisdo de nossa Politica de Recursos Humanos, que tem
como principio essencial a valorizagdo das pessoas. Também implementamos um
novo modelo de atuagdo do RH com o objetivo de prover servigos e solu¢des em
gestdo de pessoas, de forma proativa e integrada, que agreguem valor aos nossos
resultados (RA Petrobras, 2017 p. 21).

Atualmente, estamos desenvolvendo um projeto para estender para todas as funcdes
gerenciais a nova metodologia. O objetivo deste projeto ¢ identificar e selecionar
profissionais para as posi¢cdes gerenciais, por meio de processos de selecdo que
promovam meritocracia € o provimento continuo da lideranga, incentivando a
autogestdo da carreira e valorizando a trajetoria profissional (RA Petrobras, 2017 p.
24).

A empresa adota a lideranga com um elemento agregador para buscar sua resiliéncia
organizacional. O resultado esta em linha com a investigagcdo de Nascimento (2014), onde foi
verificado que o comportamento resiliente relacionado a lideranga auxilia o processo respostas
rapidas e ageis frente aos desafios impostos, contribuindo para a performance da companhia. A
Petrobras indica que iniciou em 2017 alguns programas ligados a gestao de pessoas, com intuito
de executar selegdes internas para cargos de gestdo estratégica, promovendo um
desenvolvimento da cultura organizacional e alinhando a gestdo aos objetivos da companhia,
além de estabelecer um ambiente estimulador para os membros da organizacdao frente a
implantacao de um modelo de promogao meritocratico.

Outro ponto destacado no relatorio esté relacionado ao fato da preocupacao da Petrobras
em promover o compartilhamento de conhecimento e informagdes. Ocorreu uma revisdo nos
programas de treinamentos € na capacitacdo dos colaboradores, com intuito de otimizar o
processo de disseminagao das informagdes. O trecho a seguir destaca a implantagdao de um

Sistema Integrado de Processos e Padronizacdo (SINPEP) por parte da companhia:

O SINPEP tem por objetivo divulgar nossas politicas, diretrizes e procedimentos,
além de fornecer aos empregados um mecanismo de consulta e gerenciamento dos
cerca de 38 mil padrdoes em um sistema Unico, que apresenta todos os padrdes
associados aos nossos processos, incluindo nossas politicas (RA Petrobras, 2017 p.
29).

Esse comportamento demonstra a atengdo da companhia com a relevancia de incentivar
a comunicacdo dentro do ambiente organizacional, de forma a transmitir, com clareza, os
objetivos, engajando os colaboradores na busca da resiliéncia organizacional.

Seguindo, a Petrobras indica que destinou parte de seus investimentos para a area de
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, com intuito de fortalecer seu capital intelectual. A

companhia utilizou um sistema de controle interativo para estimular o aprendizado
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organizacional, tornando possivel o desenvolvimento de novas ideias e de tecnologia que
pudessem proporcionar otimiza¢do na vantagem competitiva. A organizacao reconhece que:
“Os projetos e investimentos em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (PD&I) agregam valor
ao nosso capital intelectual, contribuindo para a rentabilidade dos nossos negocios e para o
avanco tecnologico do setor de 6leo e gas” (RA Petrobras, 2017 p. 30).

A utilizacdo do sistema de controle interativo pela companhia contribui para fomentar
novas inciativas, e auxiliar o processo de resiliéncia organizacional. Do ponto de vista
operacional, a Petrobras conseguiu otimiza¢ao de seu desempenho por meio da utilizacao de

ferramentas de controle interativo, com melhorias em processos, atividades e com retornos

econdmicos e financeiros. A Figura 10 detalha esses resultados.

Figura 10: Solucdes tecnolégicas e resultados obtidos (2017)

PROJETO IMPACTO VALOR AGREGADO

Incorporagio de 6,56 milhdes de barris de dleo
equivalente adicionais s reservas deste campa

Apficacao do Programa fraro Otinizac3o de injecdo de dgua no Campo de Albacora Lests

dentificacho dos produtos que causavam obstrugao em umbilicals Ganho estimado de USS 30 milhdes

Aumento de 30% na produgio de petrilen de um campo terrestre maduro Ganhos de RS 10 milhdes por ano

Ganhos de U$ 95 milhdes por ano

5,5 milhes de barris de oleo adicionais

(BSDL) tedugio da atuardo de mergulhadores na interligagdo de pogos Ganho de US$ 3,2 milhdes por FPSO

Alternativa a tubulacdes rigidas importadas Economia de RS 4,5 milhoes naP-25

Otimizagao da gestao de sondas para os campaos de Libra e Liba 2 Economia potencial de RS 3 milhdes

Reducdo de custos de RS 260 mil
pela aplicacdo em um forno reformador

Economia de RS 2 milhdes

Aumento de receita de USS 23 milhdes por ano

Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2017)

A Petrobras demonstra que seus comportamentos resilientes de estimulo e
aperfeicoamento da lideranca, desenvolvidos mediante um fluxo de atividades claro e
consistente com auxilio de potenciais canais de comunica¢do e integracdo dos processos,
resultou em melhor desempenho, tendo como aliado o sistema de controle interativo nutrindo
o ambiente com compartilhamento e iniciativa e propiciando as adaptacdes e inovagdes
necessarias.

Com intuito de mitigar os riscos na contratacdo de prestacdo de servicos e suprimentos,
a Petrobras adotou o sistema de controle restritivo para gerir o processo de relacionamento

com seus parceiros. Por meio de um comportamento resiliente de interdependéncia a companhia
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estabeleceu diretrizes para sua cadeia de prestadores e fornecedores, visando uma compreensao
mutua no desempenho das atividades terceirizadas, e buscando evitar problemas de governanca.

Pode-se verificar essa a¢ao no trecho do relatério como segue:

Em 2017, celebramos compromissos com cerca de 11 mil fornecedores pela Petrobras
controladora. Nossos fornecedores devem cumprir nossa Politica de Responsabilidade
Social, normas de seguranca, meio ambiente e saude e orientacdes sobre politicas e
procedimentos de prevengao & corrupgao, por meio do nosso Codigo de Etica e Guia
de Conduta (RA Petrobras, 2017 p. 37).

O aprimoramento no processo € gestdo com parceiros representou fator de grande
preocupacdo para a companhia desde o ano de 2015, com o fortalecimento e rigidez no
monitoramento e avaliacdo das contratagdes a partir de 2017. A gestdo estava preocupada em
mitigar problemas relacionados aos escandalos de corrup¢do que envolveram a companhia e
parceiros no inicio da crise em 2014.

Ademais, no que a tange o tratamento frente aos conflitos de interesse dentro da

organizagao, o relatério aponta que a Petrobras adotou uma postura de prudéncia diante da
situacdo. Vale lembrar que a Companhia tem como controlador a Unido, sendo assim, muitas
vezes as decisdes refletem a necessidade de atendimento aos interesses publicos e da sociedade,
e que os resultados dessas acdes podem nao refletir os propdsitos e a visao estabelecida pela
gestao da companhia. Nesse sentido, a Petrobras estabeleceu um processo de compensagao para

lidar com esse assunto. Segue trecho abaixo.

Como sociedade de economia mista poderemos ter nossas atividades orientadas pela
Unido, com a finalidade de contribuir para o interesse publico que justificou a nossa
criagdo, visando garantir o fornecimento de derivados de petréleo em todo o territorio
nacional. Porém, a contribui¢do para esse interesse publico deve ser compativel com
nosso objeto social e com as condi¢des de mercado, ndo podendo colocar em risco
nossa rentabilidade e sustentabilidade financeira. Assim, caso o atendimento ao
interesse publico se dé em condigdes diversas as de qualquer outra sociedade do setor
privado que atue no mesmo mercado, conforme explicitado em nosso Estatuto Social,
as obrigagdes ou responsabilidades assumidas deverdo estar definidas em norma ou
regulamento e estar previstas em documento especifico, como contrato ou convénio,
observada a ampla publicidade destes instrumentos, bem como a divulgacdo dos seus
custos e receitas discriminados, inclusive no plano contéabil. Neste caso, a Unido nos
compensara, a cada exercicio social, pela diferenca entre as condigdes de mercado e
o resultado operacional (RA Petrobras, 2017 p. 37).

Esse comportamento da alta gestdo demonstra o intuito de estabelecer um processo e
preservacao da visdo e dos valores da organizacao diante das necessidades de seu controlador.
De acordo com Tessier e Otley (2012) os limites e diretrizes impostas pela gestao para tratar
das tensOes dinamicas auxiliam o controle das atividades e¢ fortalecem a relacdes dentro da
organizac¢do. A Petrobras demonstra a ado¢do de um comportamento resiliente que fortalece os

valores e os propositos da companhia, bem como, o zelo por sua capacidade financeira e
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econdmica frente a custos que podem ser considerados fora dos objetivos e metas da
organizagao.

No que tange o capital natural, a Petrobras deu continuidade ao processo de
monitoramento e avaliagao do reuso de dgua doce. A companhia atuou fortemente na avaliagao
do impacto causado pelas atividades frente ao consumo de 4gua, com investimento e dedicacao
para propiciar o reuso. A empresa indica que reutilizou aproximadamente 25 milhdes de m* de
agua promovendo economia no consumo “A economia resultante das agcdes de racionalizagao
e de reuso contribuiu para garantir a seguranca do abastecimento necessario as nossas

operagdes. (RA Petrobras, 2017 p. 37).

Com essa acdo a empresa afirma sua inteng@o de promover mudangas estratégias dentro
do ambiente operacional, estabelecendo um comportamento resiliente ao ponto de conseguir
identificar uma oportunidade para reducao de custo e aperfeicoamento de sua atividade
operacional. O sistema de controle de diagnéstico foi peca significativa para que a empresa
pudesse monitorar e avaliar a condicdo de reutilizagdo desse recurso natural. Com isso, a

Petrobras informa que conseguiu uma reduc¢io no custo com captacdo de agua no montante de

RS 24 milhdes, otimizando o desempenho do recurso hibrido alavancando sua performance
econdmica.
No mais, por meio da utilizacdo da alavanca de controle de diagnéstico ¢ de um

comportamento resiliente de mudanca, a companhia conseguiu aperfeicoar o processo de

aprovacao e revisao da politica de precos de alguns combustiveis. A revisao reforca a politica
utilizada m 2016, porém renova a frequéncia de ajuste nos pregos, projetando um valor de venda
mais adequado com o mercado e que propicie maior desempenho e alavancagem competitiva.
Essa visao esta em linha com os achados de Beuren, Theiss ¢ Santos (2018), onde foi verificado
que as adaptagdes e ajustes potenciais efetuados nos processos das empresas auxiliam o
processo de resiliéncia organizacional e possuem uma relagao positiva com desempenho da
Companhia

Assim como em 2016, a exploragdo e a produgdo de petrdleo continuaram como foco
principal na escala operacional da companhia. Mediante esse cendrio, a Petrobras estipulou

algumas estratégias que nortearam a readequacio de alguns processos para alcance dos

objetivos tragados no plano de negocio. Dentre essas estratégias, destacam-se a aplicagdo de

comportamentos resilientes ligados a integracdo e interdependéncia, com intuito de estabelecer

um alinhamento na gestdo da companhia e assegurar que a conformidade dos processos e

atividades pudessem ocorrer de forma padronizada com parceiros importantes para execucao
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das atividades. Verifica-se essa situagdo no trecho do relatdrio que aborda as principais
estratégias do segmento “ Gerir de forma integrada o portfolio de projetos de Exploracdo e
Produgdo (...) e Assinadas parcerias estratégicas com Total e Statoil, em alinhamento com
processo de gestao ativa do portfolio de exploracdo e producao, instituido desde 2016 (RA

Petrobras, 2017 p. 71).

Esses comportamentos reforcam a busca da companhia em desenvolver sua capacidade
de resiliéncia organizacional, priorizando a atuagdo da gestdo com compartilhamento de
informacdes e consolidado parcerias estratégicas com outras empresas do ramo que de alguma
forma exercem impacto sobre o desempenho operacional da organizagdo. Para isso, a Petrobras
se apoiou no uso da alavanca de controle interativo, buscando parcerias que pudessem
proporcionar maior conforto na mitigagdo e previsdo dos riscos inerentes ao mercado de
petroleo, bem como, promover crescimento mediante implementagao de novas estratégias para
execucao do negdcio. Na visdo de Vargo (2006), as organizagdes precisam promover interagao
com sues interessados, com intuito de articular os ajustes necessarios para o andamento do
negdcio, além disso, a sinergia entre o planejamento de metas e o controle de gestao precisam
estar alinhados para que a organizagdo consiga atingir sua resiliéncia organizacional (STARR,
2003).

Do ponto de vista pratico, a Petrobras conseguiu elevar indices importantes de seu
desempenho com as ag¢des mencionadas. O relatdrio apresenta alguns indicadores de
performance bastante expressivos apds adog¢dao dos comportamentos, como (i) aumento das
reserva de petréleo em comparagao com 2016; (ii) manutencao do volume de extragdo, mesmo
com reducdo de investimentos na area de exploracdo e produg¢do; (iii) reducdo no custo de
extracdo de petréleo comparado ao ano de 2015 e uma otimizagdo no resultado
econdmico/financeiro com indicagdao de aumento do Ebitda em aprox. 20 % maior que em 2016.
(RA Petrobras, 2017 pag. 72).

O relatério apresenta a preocupagdo da organiza¢do com a conformidade dos processos
e atividades desempenhadas pelos colaboradores e parceiros. Dessa forma, a companhia
instituiu uma politica de conformidade corporativa que contempla além de um Guia de Conduta,
que desempenha o papel de manual de boas praticas, o Programa Petrobras de Prevencdo a
Corrupcao (PPPC). A proposta da companhia ¢ estabelecer limites e diretrizes no intuito de
aprimorar a ado¢do de boas praticas no ambiente organizacional. Isso demonstra que a
companhia utilizou o sistema de restricoes como forma de estabelecer limitagdes nas acdes

organizacionais e delinear o campo de atividades, além disso, apresenta um comportamento
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resiliente ligados a valores, uma vez que a companhia busca o desenvolvimento de uma s6lida

unidade de propdsito de membros e parceiros, proporcionando alinhamento das agcdes com os

valor da organizacao. De acordo com Simons (1995) o sistema de crengas possibilita delimitar

o campo de atividades, levando em consideracao os riscos que precisam ser evitados. A Figura

11 apresenta algumas agdes e melhorias no processo de conformidade da companbhia.

Figura 11: Ac¢bes e melhorias no processo conformidade da Petrobras (2017)
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Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2017)

Atrelado as iniciativas de melhoria para atender aos padrdes de conformidade desejado,

a Petrobras indica que efetuou uma analise criteriosa dos processos para identificagcdo e previsao

de possiveis falhas e riscos em seus processos corporativos. A utilizagdo dos sistemas de

restricio e interativo serviram de base para o processo de mitigagao dos riscos da organizacao,

com necessidade de delimitar algumas diretrizes para auxiliar o processo. Cita-se o trecho

abaixo que evidencia essa situagao:

A gestdo integrada e proativa de riscos ¢ fundamental para a entrega de resultados de
maneira segura e sustentavel. Nosso processo de gestdo de riscos esta, desde 2014,
centralizado em uma area corporativa, permitindo a padronizagéo e uniformizagao das
analises de risco no Sistema Petrobras e o gerenciamento das responsabilidades dos
riscos, que estdo estruturadas de acordo com o modelo de trés linhas de defesa. Para
auxiliar nesse processo, nossa Politica de Gestdo de Riscos Empresariais estabelece
diretrizes e responsabilidades e tem como base os seguintes principios fundamentais:
respeito a vida em toda a sua diversidade;

* pleno alinhamento e coeréncia com nosso Plano Estratégico;

* atuacdo ética e em conformidade com requisitos legais e regulatorios;

* gestdo integrada de riscos;

* orientacdo de acOes de resposta a risco voltadas para a agregacdo ou a preservacao
de valor para os acionistas e a continuidade dos negocios (RA Petrobras, 2017 p. 123).
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A empresa demonstra que adotou um comportamento resiliente de integracdo, buscando
a evolucdo de sua estrutura de governanca corporativa e alinhando as praticas organizacionais
propiciando mitigagao dos riscos do negdcio, por meio de uma coesao corporativa da avaliacao
dos riscos. Essa percepc¢do estd em linha com os resultados verificados por Bastos (2017), uma
vez que seus achados apontam que a interagdo organizacional promove um fortalecimento das
relagdes de integracdo das atividades corporativas e operacionais culminando com

potencializagdo do desempenho da organizagao.
4.5 Analise do Relatorio de Administracdo da Petrobras de 2018.

O relatorio do ano de 2018 apresenta, por meio das mensagens do Presidente do
Conselho de Administracdo e do Presidente da Companhia, um sentimento de celebragdo e
certo contentamento da Dire¢@o com os resultados obtidos pela companhia dede a crise de 2014.
A companhia reconhece a realizagdo de mudangas relevantes nos ultimos anos e reafirma a
superagao de uma das maiores crises de sua historia com suporte de mecanismos de governanga
e sistemas de controle, bem como reducdo de investimentos (RA Petrobras, 2018). “A
performance da Petrobras no ano que passou foi indiscutivelmente a melhor em muitos anos, o
que inclui a obten¢ao de alguns recordes historicos, envolvendo fluxo de caixa livre e Ebtida
ajustado, e a interrupcao de quatro anos seguidos de prejuizos” (RA Petrobras, 2018 p. 04).

As agdes desenvolvidas pela Companhia ao longo do periodo que compreende os anos
de 2014 a 2018, surtiram efeitos positivos no processo de resiliéncia da organizagdo. Melhoras
substanciais foram verificadas dos pontos de vista administrativo e operacional, culminando
com a geragao de resultados econdmicos e financeiros que estdo alinhados com o plano de
gestdo e negocios desenvolvido. Esses resultados estdo coerentes com a investigacdo de Akgiin
e Keskin (2014), que evidenciaram um efeito positivo entre acdes comportamentais resilientes
e a potencializacdo do desempenho das companhias, principalmente quando as mudancas e
transformagdes sao promovidas por inovagdes nos processos.

Por meio da utilizagdo do sistema de diagndstico, a companhia efetuou uma revisio e
avaliagdo dos principais temas que precisam de certa prioridade quanto ao impacto no negécio.
Mediante o levantamento de temas impactantes, a companhia indica algumas agdes que foram

adotadas com intuito de promover mudancas que permita uma otimizacio dos processos ¢

atividades e contribuissem para melhora nos resultados verificados, contribuindo assim para a

resiliéncia organizacional
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Dentre os temas, o relatorio apresenta o compromisso da Petrobras em dar especial
aten¢do ao numero de acidentes dentro das atividades da organizagdo. O relatério menciona que
a empresa adotou algumas medidas relacionadas a implantacao da cultura de seguranga que
contribuiram para redu¢do no niimero de acidentes no ano de 2018. Verifica-se que, com base
nos objetivos o plano de negdcio e gestdo, a Petrobras conseguiu reduzir em aproximadamente
50% o niimero de acidentes registraveis (RA Petrobras, 2018 p. 07).

O fortalecimento no processo de gestdo de acidentes, mediante a intensificagdo dos
programas culturais de seguranga e cuidado com a vida, proporcionou uma melhora na
performance da realizagdo das atividades na companhia, uma vez que a redu¢do no niimero de

acidentes inibiu a possibilidade de afastamentos e descontinuidade no processo de produgao.

Ademais, a companhia indica que a adogdo de ciclos de palestras e treinamentos foi

utilizada como forma de estabelecer a conscientizagdo do corpo funcional da empresa,

buscando por meio do engajamento corporativo a resiliéncia organizacional, com ajustamentos

positivos de suas agdes. Cita-se trecho do relatorio reforgando essa posicao:

Desenvolvemos, ao longo de 2018, uma série de campanhas para fortalecer a cultura
em SMS a partir do resultado de um diagndstico realizado no inicio do ano. Os temas
abordados nas campanhas foram: posicionamento seguro, movimentagdo de cargas,
cuidado com as maos, uso do equipamento de prote¢do individual (EPI) e prevencao
de incéndios. Além das campanhas, langamos o conceito "Cuidar e Ser Cuidado", que
passou a permear todas as agdes de comunicag@o para SMS, destacando a importancia
do cuidado mutuo - cuidar do outro e aceitar que ele cuide de vocé.

Em 2018, treinamos mais de 18.500 pessoas em praticas de SMS, fortalecemos a
conscientizagdo por meio de campanhas e definimos como obrigatdrio para os novos
empregados e as novas contratagdes o treinamento das Regras de Ouro, que visa
prevenir danos as pessoas e fortalecer a cultura de seguranga (RA Petrobras, 2018 p.
10).

A Petrobras fez uma avaliacdao nos indices e causas basicas de acidentes dos ultimos
anos para estabelecer processo de reformulacdo da gestdo de seguranca. Essa avaliagcdo
propiciou a uniformidade e fortalecimento da prevencdo na execucao das tarefas ao longo de
toda etapa do processo produtivo.

Outro ponto destacado no relatorio esta relacionado ao fato Petrobras adotar agdes que
alteraram a forma de gerenciar os recursos hidricos, energéticos e processo de vazamento de
petroleo. O relatério apresenta uma redugdo no consumo de energia no ano de 2018 comparado
com 2017, diligéncia quando a utilizagdo da agua nas operacdes produtivas e redu¢do no
volume de vazamento de petroleos ou derivados nas operagdes offshore e onshore. O trecho

destaca a seguir evidencia essa agao:

Registramos, em 2018, o consumo total de 853 mil terajoules (TJ), ou 397 mil boed,
quantidade 10% menor que a do ano anterior, devido a redugdo da geragao de energia
elétrica para o mercado.
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Reutilizamos 84 milhdes de m* de dgua em 2018, volume suficiente para abastecer
uma cidade de dois milhdes de habitantes durante um ano. A economia resultante das
acdes de racionalizagdo e de refiso contribuiu para garantir a seguranga do
abastecimento necessario as nossas operagdes (RA Petrobras, 2018 p. 47).

Os derramamentos de petroleo e derivados somaram 18,5 m?* em 2018, 48% a menos
do que o volume registrado em 2017, e 63% abaixo do limite de alerta fixado pela
companhia. Estamos constantemente aprimorando nossos padrdes, procedimentos e
planos de resposta a vazamentos, os quais sdo estruturados em niveis local, regional e
corporativo (RA Petrobras, 2018 p. 50).

Com isso, a companhia informa que conseguiu atingir uma economia significativa no

consumo energia elétrica (aprox. 2.300 terajoules), bem como, uma reducio no custo de

consumo com agua potavel (aprox. R$ 28,6 bilhdes) e uma redugao no volume de vazamento e
derramamento de petrdleo e derivados na faixa de (48% a menos) comparando com o ano

anterior.

As agdes reforgam a inten¢ao da Petrobras na busca pela resiliéncia organizacional e
consequentemente propiciam um efeito positivo no desempenho da companhia tanto a nivel
econdmico financeiro como também social e ambiental. Por meio de avaliagdes e diagnosticos
a companhia estabeleceu linhas de mudancas estruturais que potencializaram os processos € 0s
resultados da empresa. De cordo com Chen (2016) as adaptagdes e ajustes efetuadas pelas
organizagoes auxiliam o enfrentamento dos desafios e potencializam a capacidade de resiliéncia
organizacional.

No tocante ao fortalecimento dos valores e da missdo da companhia, o relatorio
demonstra a utilizagdo do sistema de crencas como ferramenta de controle para dar rumo
desejado nas agdes dos colaboradores, garantindo que os propositos e metas da companhia
fossem atingidos, bem como a geragdo de valor para o publico de interesse. Assim como em
2018, a Petrobras relaciona a geragdo de valor da companhia com recursos disponiveis para o

processo produtivo. Cita-se trecho a seguir refor¢cando essa situagao:

Os recursos utilizados em nosso processo produtivo, apresentados em nosso modelo
de negocios, foram classificados em seis categorias seguindo o modelo de capitais
apresentado pelo International Integrated Reporting Council. Assim, nossos capitais
representam os insumos e sdo impactados pelas nossas atividades no processo de
geracao de valor (RA Petrobras, 2018 p. 15).

A Petrobras efetuou uma classificacao dos recursos relacionados ao processo produtivo,
categorizando e classificando em capitais, como: capital humano, capital intelectual, capital de
relacionamento, capital financeiro, capital produtivo e capital natural. Dessa forma, a empesa
busca estabelecer um processo de codificagdo dos valores e propositos, facilitando a sinergia

com os membros do corpo funcional, parceiros e stakeholders.
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No que tange o capital humano, a companhia argumenta que realizou adaptacdes na
gestdo de recursos humanos, adotando a lideranca como fator potencial para busca dos padrdes
de resiliéncia organizacional. A empresa refor¢ou programas de adequagdo de efetivos e
meritocracia nas avaliagdes, possibilitando que os membros da organizacdo pudessem
desempenhar suas atividades em linha com as orientagcdes corporativas e com os objetivos do
negocio. Verifica-se no relatdrio que a Petrobras implementou uma reestruturacio na area de
recursos humanos com foco na gestao de pessoas “Os principais focos de transformacao, além
da adequacdo do efetivo, foram carreira e meritocracia, novos arranjos de trabalho, processos
de trabalho otimizados e novas tecnologias, tornando nosso capital humano mais agil e flexivel
e entregando maior valor para a companhia” (RA Petrobras, 2018 p. 19).

A companhia argumenta que busca o desenvolvimento de colaboradores que possam ter
capacidade técnica adequada para as tarefas desempenhadas, bem como, estabelecer um
ambiente organizacional de transparéncia, onde o didlogo seja fortalecido e possa servir como
base para discussdes e alinhamentos para mudancas e adaptagdes necessarias da companhia.
Além disso, ¢ mencionado no relatério que os lideres precisam agir com ética e integridade,
sempre respeitando os subordinados e promovendo motivacao necessaria para que os objetivos

tracados sejam alcancgados, com a preservagdo da seguranga dos profissionais.

Quanto ao capital intelectual, a Petrobras exerce forte investimento na capacidade
técnica dos colaboradores/processos, como também no desenvolvimento de novas tecnologias.
Percebe-se que a companhia adota o sistema de controle interativo como forma de estimular
o aprendizado organizacional, e aperfeicoando a capacidade de analise critica e de inovagao
tecnologica, dando atengdo especial ao planejamento e avaliacdes de assuntos essenciais para
negocio. Dentre as principais agdes de andlise critica, a companhia indica que efetuou
mapeamento e selecionou alguns processos tanto na area corporativa e produtiva, tais como: (i)
gestdo de contratacdo de parceiros; (ii) identificagdo de desafios tecnoldgicos; (iii)
desenvolvimento de lideranga e especialistas; (iv) prospec¢do de inovagdes tecnologicas. Cita-

se trecho do relatorio que reforca essa situagao:

O conhecimento ndo se encontra apenas nos documentos, livros, bases de dados e
sistemas de informag@o, mas também nos processos de negdcio, nas praticas dos
grupos e na experiéncia acumulada pelas pessoas. E ¢ justamente ai que entram as
praticas de gestdo do conhecimento, uma forma de mobilizar o conhecimento por
meio do compartilhamento de experiéncias e vivéncias.

No ambito da nossa gestdo do conhecimento, aprimoramos 0 nosso capital intelectual
por meio do desenvolvimento de pessoas, processos e tecnologias (RA Petrobras,
2018 p. 24).
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A Companhia apresenta algumas iniciativas que corroboram para o processo de
dissemina¢do do aprendizado organizacional e identificacdo de ajustes e avangos necessarios.
A Petrobras estabeleceu algumas iniciativas que deram suporte ao mapeamento das
necessidades de cada setor da empresa, como: (i) certificagdo do conhecimento, onde sao
identificados os conhecimentos criticos de cada colaborador e o preparo para lidar com os
desafios; (ii) servigo técnico-educacional, relacionada a aproximagao da universidade Petrobras
com a area operacional e (ii1) Workshops, para discussdo dos avancgos tecnologicos e digitais.

Ademais, o relatério apresenta a institui¢ao de um programa de gestao utilizado pela
Petrobras que tem o objetivo de proporcionar agilidade ao processo de tomada de decisdo,
simplificando processos e contribuindo para o desempenho da companhia. O programa
“Simplifica Petrobras” foi desenvolvido incialmente para com facilitador dos processos e
atividades, flexibilizando agilizando as tarefas corporativas. O resultado da implantacdo foi
positivo, e o programa passou a ser incorporado a estrutura organizacional da Petrobras. Veja

trecho abaixo:

Durante sua vigéncia, foi formado por projetos de diferentes areas, tendo como
resultado mais de 200 processos revisados, alcangando beneficios como: reducao
homem-hora na execucdo de processos; reducao de prazo na entrega de solugdes de
servicos; reducdo de tramitacdo de prazos processuais; reducdo de custos
operacionais; antecipacdo de receitas; digitalizagdo e automatizagdo de relatorios; e
melhorias no processo decisério(RA Petrobras, 2018 p. ).

Observa-se que a Petrobras utilizou um comportamento resiliente de integracdo para
estimular o relacionamento em todas as 4areas da empresa, alinhando os processos e
aperfeicoando a execucdo das atividades que t€m reflexo no seu desempenho com a indicag¢ao

de reducio de custos operacionais. A empresa se ancorou na integracdo como ferramenta para

o processo de resiliéncia organizacional. Os achados estdo em linha com o estudo de Martins
(2019), onde foi evidenciado que o desenvolvimento da integragdo no ambiente empresarial,
fortalece o processo de resiliéncia organizacional e otimizagdo dos resultados, uma vez que,
proporciona maior interagao e fluidez das informagdes favorecendo o acompanhamento e
avaliacao das atividades.

Com relacdo ao capital produtivo e financeiro, a Petrobras reafirma sua politica de
manuten¢do do foco de investimentos no processo de exploracdo e produgdo. O relatorio
apresenta um valor de aproximadamente 86% de investimento na éarea de producdo e
exploracdo, com a companhia buscando a manutengdo e aperfeicoamento dos campos de

petroleos em atividade, bem como, desenvolvimento de novos campos.
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As acgdes tomadas pela companhia para otimizacao dos processos e atividades dentro do
ambiente organizacional, acarretaram bons resultados econdmicos para companhia. O processo
de aperfeicoamento de algumas praticas ligados a cada recurso de capital potencializaram as
atividades operacionais da organizacdo e culminaram com um efeito positivo no seu

desempenho. Nesse sentido, a companhia argumenta, em seu relatorio anual, que:

Nosso capital financeiro é composto pelos recursos financeiros disponiveis, sejam
estes proprios ou de terceiros, alocados para nossa atividade produtiva.

Atualmente o caixa gerado em nossas atividades operacionais ¢ suficiente para
financiar nossos investimentos. Desde 2015 temos registrado fluxo de caixa livre
positivo, refletindo os esforgos de otimizagdo de investimentos e de reducdo de custos,
bem como a pratica de pregos alinhados as cotagdes internacionais (RA Petrobras,
2018 p. 60).

A Petrobras apresenta alguns indicadores financeiros com boas perspectivas de
resultado, como: (i) desempenho das acdes de capital, apresentando um movimento de
recuperagdo e valorizacao; (ii) redugdo do indice de endividamento, por conta da possibilidade
de utilizacdo de capitais proprio originados de resultados positivos de sua operacdo e (iii)
melhora na classificagdo de risco (rating) pelas principais empresas certificadoras do mundo,
tendo como principais fatores para redugdo a otimizagdo da governanga corporativa, redugdo
da alavancagem com potenciais desinvestimentos.

Reforgando a otimizagdo dos resultados e do desempenho, a Petrobras apresenta alguns
indicadores de performance que servem como indices-metas da sua capacidade de geragdo de

valor. A Figura 12 apresenta os resultados.
Figura 12: Métricas de performance Petrobras (2018)

AR {x) 1,01 Abaixo de 1,0 a partir de 2079

DIVIDA LIQUIDA/ERITDA AJUSTADD (k) 2,5 2 3

Abaixo|de 1,5 em 2020

ROCE™* (3 85 Acima de 11% em 2020

Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2018)

Os indices indicam que o modelo de negdcios da companhia, modelado a partir de uma
estrutura de visdo do negdcio com base na classificagdo dos recursos de capitais disponiveis
para desenvolvimento das atividades, apresenta resultados positivos do ponto de vista
econOmico/financeira da empresa. As agdes comportamentais de busca pela resiliéncia
organizacional e a ado¢do de sistema de controles gerenciais que serviram de suporte para as

acdes e praticas de gestdo, auxiliaram a performance da companhia no ano de 2018.
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Outro ponto de destaque no relatéorio diz respeito as tratativas inerentes ao
relacionamento da empresa com o sdcio controlador (Unido). Nesse contexto, a companhia
indica que os interesses publicos do controlador refletidos em tomadas de decisdes que possam
comprometer a rentabilidade e sustentabilidade da Petrobras serdo estabelecidas e firmadas em
documento especifico, com ampla divulga¢do do conteudo, inclusive com demonstragdo dos
valores de custos e receitas inerentes ao processo.

Assim, os conflitos de interesse, estabelecidos mediante verificagdo de uma tomada de

decisdo do controlador que ndo esteja em linha com os propositos da companhia, deverao ser
reembolsados financeiramente, observando o comparativo entre o prejuizo causado pela
obrigagdo e as condi¢des de mercado e valor justo da operacdo. A Petrobras reforga a adog¢ao
de um comportamento resiliente que solidifica os valores e os propdsitos da empresa, bem
como, zela pela continuidade da geragao de valor para o publico interessado, com preservacao
da sua capacidade econdmica e financeira.

No que tange os aspectos ligados a conformidade e governancga corporativa, a Petrobras
indica que permanece fortalecendo o sistema de controle interno da organizacdo, com a
manutengdo e inclusdo de mecanismos de prevengdo, identificacdo e investigagdo de
irregularidades. O relatorio evidencia que a Petrobras utilizou o sistema de restri¢ées como
base para processo de afirmacdo da conformidade e das situagdes ligados a incidentes

corporativos. A empresa argumenta que trabalha:

[...] na disseminagdo da cultura de conformidade, na prevengdo, detecgdo e corregéo
de incidentes de fraude, corrupgdo e lavagem de dinheiro, na gestdo dos nossos
controles internos, na analise de integridade dos gestores e de contrapartes, visando
garantir um ambiente integro para os nossos negocios.

Para integracgdo e fortalecimento das iniciativas de compliance, nos utilizamos, além
da Politica de Compliance, do Cédigo de Etica, do Guia de Conduta ¢ do Programa
Petrobras de Preveng¢do da Corrupgao (PPPC) (RA Petrobras, 2018 p. 115).

Percebe-se que a companhia utiliza o comportamento resiliente de comunicacdo para
exercer um forte esforco para disseminagdo dos principios e propositos almejados, buscando
contemplar todos membros da organizagao e concretizar a politica de conformidade estipulada.

Nao obstante, a gestdo de riscos e de crise aparece com fatores de grande atencao por
parte da companhia. O relatdrio apresenta algumas a¢des da Petrobras no intuito de otimizar os
processos e antecipagdo de adversidades, por meio de criteriosas avaliagdes e analises. Percebe-
se a utilizacdo do sistema de controle interativo como ferramenta gerencial para o processo de
mitigagdo dos riscos da organizagdo, mediante a integracao e alinhamento de todas as areas

para atuacao na gestao e acompanhamentos das fragilidades e incertezas futuras.
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Dentre as principais diretrizes estabelecidas pela Gestao de Riscos Empresariais como
forma de suporte ao gerenciamento de riscos estao: (i) respeito a vida em toda a sua diversidade;
(i1) pleno alinhamento e coeréncia com o Plano Estratégico; (iii) atuagdo ética e em
conformidade com requisitos legais e regulatorios (RA Petrobras, 2018 p. 120). No que tange
o gerenciamento de crise, o relatério indica que a Petrobras trabalha em linha com as
recomendacdes do Guia de Orientagdo para gerenciamento de riscos e indice de
sustentabilidade empresarial, abordando de forma integrada e estruturada as agodes e as respostas
necessarias para situagdes inesperadas tais como: (10 vazamentos; (ii) incéndios; (iii)
indisponibilidade operacional; (iv) fraudes e (v) questdes judiciais (RA Petrobras, 2018 p. 122).

No mais, a companhia indica a ado¢do de um comportamento resiliente de integragao,
ao ponto que estabelece um alinhamento da organizacao para a gestao de riscos e da crise. O
fortalecimento da estrutura de governanga corporativa e alinhamento das praticas
organizacionais promovem potencializagdo na mitiga¢do dos riscos do negdcio e reduz as
fragilidades e os impactos de possiveis crises que possam ocorrer. Essa percep¢do estd em linha
com os resultados verificados por Bastos (2017), uma vez que seus achados apontam que a
interacdo organizacional fortalece as relagdes de integracao das atividades corporativas e

operacionais culminando com potencializagdo do desempenho da organizagao.

4.6 Analise do Relatorio de Administracio da Petrobras de 2019

No exercicio de 2019, a Petrobras evidencia a confirmacao em utilizar comportamentos
resilientes para o processo de estabelecimento dos padrdes gerenciais, fortalecendo a busca da
resiliéncia organizacional e otimiza¢do dos resultados. Em meados de outubro/2019 a
companhia divulgou a aprovag@o de um plano de resiliéncia, adicionando o projeto ao Plano de
Negocios de gestao (2019-2023). A empresa externa que aposta no plano de resiliéncia como
base para suportar as mudangas necessarias frente as adversidades ocorridas, indicando trés
alavancas de geracdo de valor como objetivos principais para o processo: (i) ampliagdo dos
programas de desinvestimentos; (ii) redu¢do de custos operacionais e (ii) foco na liberagdo de
recursos para os processos que geram maiores resultados (PORTAL FATOS E DADOS; 2019).

Pode-se observar que, a partir do ano de 2014 a Petrobras ja apresentava tracos
comportamentais de resiliéncia, mesmo que a formalizacao e divulgagdo do plano de resiliéncia
tenha ocorrido somente em 2019. Os comportamentos resilientes adotados pela companhia ao

longo do periodo de crise, reforcam a intencdo da companhia em buscar a resiliéncia



78

organizacional, focando em uma solida gestdo e em eficiéncia mediante aplicagdo de recursos
que agregam valor e otimizam o desempenho da empresa.

O relatorio de 2019 apresenta alguns dos principais indicadores de desempenho da
Companbhia, ratificando que a capacidade de resiliéncia da organizagao foi possivel com a
contribuicdo de agdes gerenciais e comportamentos resilientes efetuados na era pds crise. Cita-

se os trechos a seguir como forma de reforgar a situagao:

Os desinvestimentos foram fundamentais para ajudar a viabilizar o foco nos ativos em
que somos o dono natural, permitindo investimento total de US$27,4 bilhdes, sendo
US$16,7 bilhdes na aquisi¢do de direitos de exploracdo e producdo de petroleo nos
blocos ja mencionados. Buzios é muito especial por ser o maior campo offshore
descoberto no mundo, um verdadeiro ativo de classe mundial com enormes reservas,
baixo risco para a Petrobras e custo de extragdo abaixo de US$4 por barril (RA
Petrobras, 2019 p. 05).

Simultaneamente a viabilizagdo do financiamento de investimentos com elevado
retorno esperado, os desinvestimentos e a forte geracdo de caixa operacional — no
valor recorde de R$101,7 bilhdes — permitiram a diminui¢do da divida em US$24
bilhdes. Somada a isso a gestdo eficiente de passivos trocou divida curta e de custo
elevado por divida longa e de custo mais baixo (RA Petrobras, 2019 p. 06).

Vale lembrar, que a Petrobras iniciou processo de avaliacdo e acompanhamento dos
processos de investimentos ja no ano de 2014, logo no inicio da crise. Os diagnosticos efetuados
pela companhia naquele momento, orientaram a direcdo a promoc¢do de mudangas pontuais na
politica de investimento e foco de producdo, culminando com medidas restritivas que
proporcionaram a concentragdo operacional da Companhia na producao e exploracao dos
principais campos de petroéleo da empresa. De acordo com Annarelli ¢ Nonino (2016) o
processo evolutivo das companhias derivados de ajuste ¢ mudancas dos padrdes gerenciais
fortalecem a utilizacdo dos recursos disponiveis e otimizam o desempenho das empresas.

Ademais, a redu¢do de custos de producao também foi fator importante para o processo
de recuperagdo econdmica da companhia. Os comportamentos resilientes adotados ao longo do
periodo investigado contribuiram para o improve na performance da Petrobras. Como exemplo
tem-se: (i) interdependéncia, em agdes conjuntas com fornecedores e parceiros para redugao
custos nas contratagdes e processos; (ii) lideranca e conscientizacdo, relacionado ao fato da
formacao de lideres engajados com os propositos da companhia, inibindo necessidade de novas
contratagdes; (iii) integracao, relacionado a uma gestao ajustada para atendimento as melhores
pratica de saude, meio ambiente e seguranc¢a culminando em redugdes da utilizagao de recursos
hidricos e energia e reducdo do numero de acidentes, diminuindo a descontinuidade na
producao; (iv) mudancas, relacionada ao fato de promover as reformulagdes necessarias quanto
a politica de preco dos combustiveis, otimizando o valor agregado pela venda dos componentes.

Destaca-se os trechos a seguir reforcando a otimizagdo no desempenho:
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O EBITDA ajustado foi de R$ 129,2 bilhdes, um crescimento de 12,5% em relacdo a
2018, devido aos menores custos de producéo e menores contingéncias (RA Petrobras,
2019 p. 13).

Em 2019, apesar da ligeira queda do Brent em Reais, conseguimos reduzir nossos
custos dos produtos vendidos em 6% quando comparado com 2018, devido a: (a)
menores custos com a produgdo de gas natural e derivados, (b) menores gastos com
energia elétrica em fungdo da menor geragdo e menores pregos e (¢) reducdo dos
gastos com operagdes no exterior, refletindo os desinvestimentos realizados, que mais
que compensaram o aumento de gastos com importacdo de éleo e gas natural, devido
ao maior volume (RA Petrobras, 2019 p. 15).

Outro ponto destacado pela companhia, diz respeito a ratificacio das mudancas
efetuadas na gestdo otimizada da carteira de investimentos, com a concentracdo de recursos
para area de produgdo e exploragdo. A Petrobras demonstra que o comportamento adotado no
intuito de efetuar as mudangas necessarias no foco produtivo, acarretou em uma oportunidade
de crescimento satisfatoria para o objetivo da organizacao, tendo esse comportamento resiliente
um consequente efeito no desempenho da companhia, pois os desinvestimentos proporcionaram
uma entrada de caixa de aproximadamente R$ 14,7 bilhdes (RA Petrobras, 2019 p.19).

Nao obstante, a Petrobras reafirma que a geracdo de valor para os acionistas por meio
da priorizagao dos recursos de capitais e fortalecimento de sua governanga corporativa também
surtiram bons efeitos no seu desempenho. A companhia informa que mediante as adequagdes
no quadro de efetivo de capital humano, foi possivel realizar desmobilizagdes de funcionarios
aposentados ou em areas que contemplam a fase de desinvestimento culminando com uma
econdmica de cerda R$ 28,3 bilhdes de custo pessoal (RA Petrobras, 2019 p.19). Além disso,
o aperfeicoamento nas melhores praticas de seguranga, conformidade e governancga, fonte de
comportamentos resilientes que promoveram mudangas, conscientizagdo e integragao dos
membros da organizacao, culminaram com a elevacdo do preco de mercado das agdes da
companhia (RA Petrobras, 2019 p.22).

No mais, a companhia indica que iniciou no exercicio de 2019 a implementagado do seu
plano de negdcio 2019-2023, buscando a otimizacao de seus resultados e a potencializagdo da
capacidade de geragao de valor para os acionistas. Percebe-se no trecho a seguir a evidenciagao

dessa situacao:

E com satisfagiio que compartilho com todos o resultado de um ano de trabalho intenso
caracterizado pela implementagdo de uma nova estratégia para a Petrobras, baseada
em agenda transformacional sustentada por cinco pilares: maximizagdo do retorno
sobre o capital empregado, redug@o do custo do capital, busca incessante por custos
baixos, meritocracia e respeito as pessoas € a0 meio ambiente e foco na seguranga das
operagoes.

A confianga na qualidade da estratégia e em sua implementagdo eficiente foi
amplamente respaldada pelo mercado de capitais. O valor de mercado da Petrobras
cresceu 25%, passando de US$80,9 bilhdes no final de 2018 para US$101,1 bilhdes
em dezembro de 2019, com nossas a¢des tendo a maior alta entre as maiores
companhias de petréleo do mundo (RA Petrobras, 2019 p. 04).
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A Petrobras mantém a politica implantada em anos anteriores, e refor¢a 0 compromisso
com a disciplina de criagdo de valor para os acionistas com base em um crescimento corporativo
suportados por comportamentos resilientes, com gerenciamento e controle das praticas de
gestdo. A companhia indica que a partir do ano de 2019 implementou uma nova ferramenta de
gestdo EVA (Economic Valeu Added), com o objetivo de efetuar avaliacdes e andlises de
desempenho do negocio, mediante as agdes efetuadas. A empresa busca concretizar suas
transformagdes por meio de incentivos e estimulos aos membros do corpo funcional,
proporcionando capacidade de gestdo do resultado para cada setor. Com isso, a companhia
apresenta a adog¢ao dos sistemas de diagnéstico como fonte de recursos necessarios para as
avaliacdes pertinentes, bem como, desperta um comportamento resiliente ligado a lideranca, ao
ponto que incentiva gestdo ao alinhamento com os objetivos tracados, reforcando o
desenvolvimento do espirito de lideranca e a meritocracia, e contribuindo para a potencializagao
do desempenho no resultado (RA Petrobras, 2019 p.27). A ado¢ao de um comportamento
resiliente de lideranga estimula o desenvolvimento continuo das capacidades de cada membro
da organiza¢ao (WHITEHORN, 2011).

Outros dois pontos destacados pela companhia dizem respeito a necessidade de

otimizacdo da sustentabilidade. A Petrobras informa que aperfeicoou o processo de seguranca

contra acidentes de trabalho e trabalhou na eficiéncia nas atividades relacionadas a emissdo de
gas carbono. Com relacdo a seguranca no trabalho, a companhia fortaleceu as agdes de
prevencdo de acidentes e preservacao da vida, mediante a programas de gestdo de seguranga,

meio ambiente e saude, promovendo a conscientizagdo dos colaboradores frente a necessidade

de atender as normas e diretrizes de seguranca (RA Petrobras, 2019 p.34). Essa acdo demonstra
o comportamento resiliente da organizac¢do no intuito de desenvolver a capacidade de antecipar
riscos e ameagas frente a execucao das atividades, contribuindo para o andamento regular do

processo produtivo da companhia. A Figura 13 demonstra a redugdo no numero de acidentes

Figura 13: Taxa de Acidentes Registraveis Petrobras (2019)
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Fonte: Relatério Administragdo Petrobras (2019)

Além da reducdo na taxa de acidentes, a companhia informa que possui uma linha de
acdo diante da necessidade de reducdo de emissdo de gas carbonico. A Petrobras estabeleceu
algumas mudangas importantes para o processo de descarbonizacdo, buscando otimizar a

utilizagcdo da eficiéncia energética ¢ melhorando desempenho do processo produtivo. A

empresa indica que busca resiliéncia frente a eficiéncia na emissao de carbono com adogao de
comportamentos resilientes que provocam mudancas e adaptagdes especificas para aperfeigoar
a sustentabilidade (RA Petrobras, 2019 p.32). Os ajustes efetuados pela companhia para
alinhamento e aumento da eficiéncia nas atividades, contribuem para uma sinergia entre os
ambientes interno e externo da organizagdo, oportunizando o crescimento da companhia e
criando novas oportunidades (WHITEHORN, 2011).

Nesse contexto, a empresa reafirma que a efetivagdo do plano estratégico iniciado em
2019, promovera efeitos ainda mais positivos no seu desempenho e possibilitard a otimizacao
do fluxo de caixa da companhia para os proximos anos, possibilitando assim a reducao da divida

conhecida e propiciando novos investimentos (RA Petrobras, 2019 p.33.
4.7 Discussao dos Resultados

Verifica-se que a companhia conseguiu promover otimizagdes e aperfeicoamento de
processos e rotinas, com a introducdo de estratégias que adequaram seu plano de negdcio,
proporcionando redugdo de custos e, consequentemente, potencializagdo do desempenho. O

quadro 6 apresenta breve resumo dos achados:

Quadro 6: Resumo dos achados de 2014 a 2019

Sistema de Controle Gerencial | Comportamentos Resilientes Desempenho
Sistema de diagnostico Mudanga Adequag39 plano
T de negdbcio
=3 ~
« Sistema restritivo e interativo Integracdo Adequag:a(? plano
de negocio
Sistema de diagnostico Interdependéncia Redugdo de custos




Sistema de crencas e restrigoes

Cultura e valores,
conscientiza¢do e mudanga

Aperfeigoamento
de processo

Sistema restritivo

Integragdo ¢ Lideranga

Sistema interativo Comunicagao -
. N ~ Aperfeigoamento
Sistema de diagnostico Integracdo P ¢
de processo
Sistema de Controle Gerencial | Comportamentos Resilientes Desempenho
. .. Adequacdo plano
Sistema restritivo Mudanca quag . p
de negbcio
. . . Adequagio plano
Sistema interativo Mudanga g
de negocio
Sistema restritivo e interativo Integracdo -

E Cultura e valores,
N Sistema de crencgas conscientiza¢do, comunicagdo | Reducdo de custos
¢ lideranca
Sistema restritivo Interdependéncia -
Sistema de diagnostico Integragdo Redugdo de custos
Sistema de diagnostico Integragdo e Interdependéncia | Redugdo de custos
Sistema de Controle Gerencial | Comportamentos Resilientes Desempenho
Sistema interativo - -
Sistema de crengas Conscientizagdo -
. S Aperfeigoamento
Sistema de diagnostico Mudanga P ¢
° de processo
< . . . ~ Aperfeigoamento
N Sistema interativo Integragio P ¢
de processo
. .\ Integracdo, valor A aca
Sistema de crengas e restritivo cgragao, vaiores, dequacao do
comunica¢do ¢ mudanga plano de negodcio
. .. N Aperfeicoament,
Sistema restritivo Comunicagao e valores perieigoamento
de processo
Sistema interativo Integracdo e Lideranca Redugdo de custos
Sistema de Controle Gerencial | Comportamentos Resilientes Desempenho
Sistema interativo Integracdo -
. T Aperfeicoamento
Sistema de diagnostico Mudanga p ¢
de processo
Sistema de crengas Lideranga e comunicagdo -
. . . Aperfeicoament,
Sistema interativo - perieigoamento
~ de processo
o
(=3 . .. A .
N Sistema restritivo Interdependéncia -
Sistema de diagnostico Mudanca Redugdo de custos
. N Aperfeicoamento
Sistema de diagnostico Mudanga p ¢
de processo
Aperfeicoamento

Sistema interativo

Integragdo e interdependéncia

de processo

Sistema restritivo

Cultura e valores
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Sistema restritivo e interativo Integracao -
Sistema de Controle Gerencial | Comportamentos Resilientes Desempenho
Aperfeicoamento
Sistema de diagnostico Mudanga e conscientizagdo de processo e
reducdo custos
Sistema de crencgas Lideranca -
=
S Sistema interativo Integragdo Redugéo de custos
Sistema interativo Integracdo -
Sistema restritivo Comunicagao -
Sistema interativo Integracdo -
Sistema de Controle Gerencial | Comportamentos Resilientes Desempenho
Sistema de diagnostico Lideranga -
(=)
o
~ L Aperfeigoamento
a - Conscientizacdo p ¢
de processo
Aperfeigoamento
- Mudanca p ¢
de processo

Fonte: Elaborado pelo autor

Por meio da andlise constata-se que a Petrobras passou por um processo de
reestruturagdo desde o ano de 2014. E possivel verificar que a empresa buscou promover agdes
que pudessem corroborar com as mudancas e adaptacdes necessarias para o processo de
resiliéncia organizacional. Nao obstante, o uso do sistema de controle gerencial, foi fator
essencial para dar suporte ao processo de ultrapassagem do ambiente turbulento da companhia,
dando orientacdo necessaria para as tomadas de decisdes e adequacdes fundamentais para
estrutura de gestdo da companhia.

Pode-se verificar que, por meio da utilizacdo dos comportamentos resilientes e de
praticas de gestdo baseadas em controle gerencial, a Petrobras conseguiu converter a capacidade
resiliente em vantagem competitiva, promovendo agdes que corroboraram para otimizacdo de
seu desempenho. Os achados estdo em linha com investigacao de Annarelli e Nonino (2016),
onde foi verificado que a atuagao estratégica das companhias aliada a instrumentos de controle
gerencial contribui para que a resiliéncia organizacional possa alavancar a competitividade.

Percebe-se que a utilizacdo de comportamentos resilientes e de controle de gestdo
proporcionaram uma evolucdo na performance da companhia. A associa¢do de praticas de
gestao de controle com agdes resilientes auxiliou a Petrobras a efetuar um alinhamento entre os
propositos/objetivos tragados e a concretizacdo das acdes e adaptagdes necessarias. Dessa
forma, foi possivel fortalecer a pratica das atividades, das tomadas de decisdes e do processo

operacional, resultando em potencializacio do desempenho da companhia. A Petrobras



84

estipulou metas, objetivos, efetuou diagnosticos e verificagdes, proporcionando um ambiente
de transformagdes e cultura organizacional que habilitou a preservacao de seu fluxo produtivo,
além de alavancar seu processo operacional e de gestdo corporativa. Os achados estdo linha
com o estudo de Lengnick-Hall e Beck (2011) onde foi identificado que as acdes resilientes
promovem transformagdes nas organizagdes e solidificam seu enfrentamento a eventos
inesperados, auxiliando a manutencdo da vantagem competitiva.

Importante salientar que ndo foram verificados indicativos da utilizacdo do
comportamento resiliente de agilidade. Mesmo que a influéncia de fatores externos pudesse
estimular repostas rapidas da Petrobras ao mercado, verifica-se que a companhia priorizou a
reestruturacdo de padrdes de controle e gestdo pautados solidamente em seus propdsitos e

defini¢do alinhadas com seu plano de negocio.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOERS FINAIS

O estudo teve como objetivo geral identificar quais os comportamentos resilientes e
sistemas de controle gerencial foram adotados com o proposito de promover o desempenho. A
verificacdo ocorreu por meio da utilizacdao da técnica de analise de conteudo nos relatdrios de
administracdo da empresa Petrobras no periodo de 2014 a 2019.

Com relagdo aos sistemas de controle gerencial, observa-se que no inicio da crise a
Petrobras adotou um modelo de gestdo com foco nas alavancas de controle de restrigdes e
diagnostico, com a intengao e promover mudangas € novas politicas que servissem de base para
as adaptagdes necessarias frente ao ambiente turbulento. As agdes de avaliagdo e
monitoramento de algumas praticas propiciaram que a companhia pudesse planejar e concentrar
suas atividades em linhas de produgdo que acarretassem maior retorno e alavancagem
financeira. Além disso, algumas diretrizes também contribuiram para que o bom andamento da
conformidade e governanca pudessem ser estabelecidos. Por conseguinte, os sistemas de
controle de crengas e interativo se mostraram fatores potenciais para que a companhia pudesse
efetuar a disseminagao da visao definida pela alta diretoria € promog¢do de maior interagao dos
membros da organizagao, estimulando o desenvolvimento do aprendizado organizacional.

No que diz respeito aos comportamentos resilientes identificados nos relatorios,
percebe-se que a Petrobras procurou entender a realidade do ambiente em que estava inserida
para promover as alteracdes necessdrias frente a crise instaurada, aplicando agdes que
proporcionam a resiliéncia organizacional e a otimizagdo de seu desempenho. Os
comportamentos resilientes ligados a integracdo, lideranca e valores, proporcionaram o
desenvolvimento de habilidades e competéncia que auxiliaram a direcdo da companhia nas
tomadas de decisoes, por meio do fortalecimento da participagdo de cada colaborador nos
processos e apostando que os programa de estimulo para liderangas solidificam e incentivam a
potencializacdo de uma forte unidade de proposito. A partir de entdo, a Petrobras agiu de forma
a conscientizar seus colaboradores da necessidade de engajamento com metas e visdo do plano
de negodcio, transmitindo mensagens claras e consistentes de como as mudangas e as
transformagdes precisariam acontecer.

Ademais, a companhia passou a promover o gerenciamento das mudancas de forma a
transformar o combate as adversidades em oportunidades de crescimento e otimizacdo do
desempenho, com uma evolucao gradual a cada ano transcorrido, com amadurecimento das
acoes ao longo do tempo, bem como, desenvolvimento e identificagdo de novas possibilidades

de melhorar sua performance.
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A partir dos achados evidenciados no estudo € possivel responder a questao de pesquisa,
a partir da constatacdo de que a Petrobras utilizou os comportamentos resilientes como forma
de buscar otimizar seus resultados. Atrelado a isso os sistemas de controle gerencial deram
suporte necessario para o a implementagcdo dos mecanismos de controle que foram utilizados
de forma estratégica para estabelecimento da resiliéncia organizacional.

Dessa forma, pode-se constatar que a Petrobras transformou o processo de resiliéncia
organizacional em vantagem competitiva, uma vez que, os resultados alcancados pela
companhia e a potencializa¢dao de seu desempenho, evidenciam tracos de efeitos positivos das
acdes comportamentais adotadas e dos controles gerenciais implementados.

O estudo contribui de forma tedrica, no que diz respeito a associag@o entre a utilizacao
dos sistemas de controle gerencial e comportamentos resilientes para o processo de
aprimoramento do desempenho da empresa. Espera-se que os resultados originados das ag¢des
da companhia, ampliem o conhecimento sobre a capacidade do SCG e dos comportamentos
resilientes em promover melhorias em processos e rotinas da empresa, possibilitando o alcance
da resiliéncia organizacional e da potencializagao dos resultados.

Como sugestao para trabalhos futuros, recomenda-se que os interessados possam efetuar
analise dos dados sob a Optica de outras literaturas ligados ao tema de controle gerencial e
resiliéncia organizacional, ampliando o campo de andlise e identificando controles e
comportamentos ndo contemplados nessa investigagdo. Além disso, sugere-se a utilizacdo de
outras ferramentas para coleta de dados, como questionarios e entrevistas, no intuito de ratificar
os achados da andlise e contribuir com resultados ndo identificados nos relatorios.

Sugere-se ainda a investigacao dos relatorios de administragdo da Companhia a partir
do ano de 2019 para avaliacdo dos comportamentos resilientes adotados para atender ao Plano
de Resiliéncia e ao Plano de Negocios (2019-2023) da Petrobras, bem como, avaliacao das
acoes tomadas pela Companhia para ultrapassar um novo periodo de crise instaurado por conta
de uma pandemia de COVID-19, causada por um virus que se espalhou rapidamente por todos

os continentes e forcou a mudancga na rotina e processos de todas empresas.
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