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Resumo:

O trabalho apresenta a ferramenta de gestdo estratégica matriz SWOT como instrumento de analise da
implantacdo do Centro de Operacdes da Area Financeira Petrobras (COFIP), considerando dois cenérios de
atuacdo. O primeiro corresponde a aplicacdo da matriz SWOT como ferramenta de analise da atuacéo da
empresa no periodo anterior a implantacdo do Centro e o segundo corresponde a analise de atuacdo
posterior ao inicio de suas atividades. O estudo objetiva aplicar a matriz SWOT como ferramenta de
plangamento estratégico num departamento especifico, mediante a modalidade estudo de caso. Em sua
aplicacdo, é considerado o histérico de implantacdo do COFIP, bem como as atividades desenvolvidas em
seu ambito e suas responsabilidades. O estudo caracteriza-se como tedrico e qualitativo, pois se baseou em
pesquisas bibliogréficas e documentais. Os dados do contexto operativo da Petrobras foram obtidos mediante
a realizacdo de entrevistas com gestores da empresa e por acesso a documentos e comunicados internos
fornecidos para consulta apenas em suas instal acdes.

Palavras-chave: Gestao estratégica. Matriz SWOT. Petrobras.

Areatemética: Controladoria
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A matriz SWOT como ferramenta de gestao estratégica caso do
Centro de OperacOes da Area Financeira Petrobras

Resumo

O trabalho apresenta a ferramenta de gestdo gsteatdatriz SWOT como instrumento de
andlise da implantacdo do Centro de Operagdes da Rinanceira Petrobras (COFIP),
considerando dois cenarios de atuacao. O primemesponde a aplicacdo da matriz SWOT
como ferramenta de andlise da atuacdo da empreg@riamio anterior a implantacdo do
Centro e o segundo corresponde a analise de atpaséayior ao inicio de suas atividades. O
estudo objetiva aplicar a matriz SWOT como ferraimete planejamento estratégico num
departamento especifico, mediante a modalidadedestie caso. Em sua aplicacdo, é
considerado o histérico de implantacdo do COFIRy bemo as atividades desenvolvidas em
seu ambito e suas responsabilidades. O estudaer@aese como tedrico e qualitativo, pois
se baseou em pesquisas bibliograficas e documefiaisiados do contexto operativo da
Petrobras foram obtidos mediante a realizacdo ttevestas com gestores da empresa e por
acesso a documentos e comunicados internos foosegdra consulta apenas em suas
instalagdes.

Palavras-chave: Gestao estratégica. Matriz SWOolbtas.

Area Tematica: Controladoria.

1 Introducgéo

Mudancas no cenario econdmico mundial, nas pditmzblicas, nos costumes das
sociedades e nas tecnologias utilizadas ndo s8® d¢aporadicos e, sim, uma realidade com a
qual as empresas lidam ao longo dos anos. Atuanateira segura e rentavel em diversos
cenarios requer de qualquer empresa planejameitadocas suas necessidades e adequado
ao ambiente em que se insere.

Neste contexto, torna-se fundamental conhecimeniioeso que é estratégia, sobre
como ela pode influenciar a atuacdo empresarialfereamentas estratégicas que podem ser
aplicadas nas operacdes para estruturacdo e naelleridesempenho. Além disso, para
obtencéo de bons resultados com a implantacaasdfeteamentas, os funcionarios precisam
compreender e participar de qualquer modelo qubavarser instituido corporativamente.

Com o objetivo de evidenciar uma das possibilidadiesaplicacdo de modelo de
andlise estratégica e suas funcionalidades, destrierramentas estratégicas existentes, o
presente trabalho apresenta a ferramenta de gesfiatégica matriz SWOT como
instrumento de andlise da implantacéo do Centr@mkracdes da Area Financeira Petrobras
(COFIP), considerando dois cenarios de atuacao.

O primeiro corresponde a aplicagdo da matriz SW@Wacferramenta de analise da
atuacdo da empresa no periodo anterior a implant@dgd OFIP e o segundo corresponde a
andlise de atuacao posterior ao inicio de suasiaties.

O estudo demonstra a aplicacdo da matriz SWOT demamenta de planejamento
estratégico, mediante a modalidade estudo de ¢&awosua aplicacdo, € considerado o
historico de implantacdo do COFIP, bem como asdaiiles desenvolvidas em seu ambito e
suas responsabilidades.

O trabalho caracteriza-se como teodrico e qualdatpois se baseou em pesquisas
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bibliograficas e documentais. Os dados do contepirativo da Petrobras foram obtidos
mediante a realizagdo de entrevistas com gesteresngresa e por acesso a documentos e
comunicados internos fornecidos para consulta @pemasuas instalacoes.

2 Estratégia e contabilidade

Estratégia diz respeito a decisdes e a¢des quectiampao conjunto da organizacao,
lidam com a adequacao entre esta e o ambienteudedat sendo de natureza complexa e
envolvendo aspectos de contetdo e processo. Nerssdos fazer estratégia é conhecer onde
e quando essa interacdo ocorre no tempo e no edB¢BELLES, 2003 apud SANTOSet
al., 2007).

Neste contexto, entende-se por contabilidade égtcat uma visdo contabil ampliada,
que nao se limita a evidenciacdo das informactedugidas por determinada empresa, pelos
fatos decorrentes de suas atividades operaciopasim, antevé as consequéncias para a
empresa no futuro, configurando-se como parte liateg do processo de decisao e que tera
relacionamento estreito com demais areas, queosdesfde informacdes estratégicas para a
empresa, como as areas financeiras e tributarias.

3 Estratégia de empresas

A estrutura basica de funcionamento das organizaedt baseada em dois pilares:
Nnos recursos tangiveis e intangiveis existenteasecapacidades desenvolvidas internamente
para gerenciar tais recursos, em ambientes coimpstitderivando de interacdes ao longo do
tempo.

A existéncia desses dois pilares ndo € suficieata garantir que uma organizagao se
torne vencedora no universo corporativo. Tornaessessario que a empresa ocupe posicao
singular na mente dos clientes e que comerciatizéybos ou preste servicos com exceléncia.
Objetivando o alcance de tal posicionamento, fazesessario que a organizagdo desenvolva
competéncias essenciais, que serdo, em Ultimasanalifonte sustentavel de suas vantagens
competitivas.

Segundo Hamel e Prahalad (198pyd Lobatoet al. (2006), a competéncia essencial
deve ser entendida como algo além de uma capadidsaelesenvolvida da organizacdo. Ela
deve ser algo valioso, raro, dificil de imitar substituivel.

Com base nos conceitos mencionados anteriormende-ge comecar a pensar mais
detalhadamente nas ferramentas que permitirda taagstratégia da organizagdo para ocupar
a posicdo singular supracitada. E importante frismtretanto, que ndo basta empregar
ferramenta adequada, é necessario que haja redeftv por parte das pessoas da
organizacao, consideradas atores nessa tarefa.

A formulacdo de estratégias nas organizacdes depedad corrente tedrica que mais
influencie os gestores, e da natureza, complexjdamBpeticdo e outros fatores que moldam
0 ambiente de negécios. A formulacdo e implemental# estratégia devem considerar
aspectos internos da organizacdo e externos, 2adak no ambiente, e recomenda-se
compatibilizar esses dois conjuntos de elementdsIRELLES, 2003apud SANTOSet al.,
2007).

4 A analise SWOT e os ambientes interno e externo

O modelo de anadlise estratégica utilizado nestaalina foi desenvolvido por dois
professores daHarvard Business School, Kenneth Andrews e Roland Christensen,
denominadoSWOT Analysis ou Analise SWOT, acronimo das palavras da lingugesa
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Srengths, Weaknesses, Opportunities e Threats (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas).

Mintzberget al. (2000) enquadram a analise SWOT na escola deapmemso sobre
formulacdo estratégica conhecida como Escola dgbegue entende “estratégia econdémica
como a unido entre qualificacbes e oportunidades gpsicionam uma empresa em seu
ambiente” (CHRISTENSENM al., 1982).

Segundo Teruchkin (2003), a analise SWOT, por rdeiom inventario das forcas e
das fraguezas da empresa, das oportunidades engagas do meio ambiente e do grau de
adequacdo entre elas, busca verificar a compdttild da empresa.

Para Wrightet al. (2000)apud Castroet al. (2008), o objetivo da analise SWOT é
possibilitar que a empresa se posicione paravaatagem das oportunidades do ambiente e
evitar ou minimizar as ameacas ambientais. Com s&mpresa tenta enfatizar seus pontos
fortes e moderar o impacto de seus pontos frat&rs, @e revelar pontos fortes que ainda nao
foram inteiramente utilizados e identificar ponfi@os que podem ser corrigidos.

Esse modelo de andlise permite, portanto, posiciasaportunidades e ameacas do
ambiente externo de acordo com as forcas e fraguagnas a empresa, identificando a
capacidade ofensiva e defensiva da mesma, bem soam® vulnerabilidades, permitindo
estruturar 0 pensamento para criar novas visdedjetivms estratégicos alinhados as
possibilidades da organizacdo. A inter-relacdoeemigsas quatro perspectivas pode ser
observada abaixo na forma de uma matriz:

Andlise Interna
Forcas(Strengths) Fraquezas(Weaknesses)

W/O (MINI-MAXI)

S/O (MAXI-MAXI)

Oportunidades . . . Desenvolver as estratégias que minimizem
Tirar 0 maximo proveito dos pontos

e | (Opportunities) f . ! 0s efeitos negativos dos pontos fracos e
Joi ortes pc?rz agroveltadr a0 maximo 148,e a0 mesmo tempo, aproveitem |as
i oportunidades detectadas. oportunidades emergentes.
O
2 SIT (MAXI-MINI) WIT (MINI-MINI)
c
< Ameagas : . . As estratégias a desenvolver devem
Tirar 0 maximo proveito dos pontos - . -
(Threats) minimizar ou ultrapassar os pontos fracos

fortes para minimizar os efeitos dps . X
e, tanto quanto possivel, fazer face|as
ameacas detectadas.

ameacas.

Quadro 1 — Modelo de matriz SWOT (Fonte: adaptadGaistrcet al., 2008)

A contribuicdo da analise SWOT, de acordo com Maré Turrioni (2002), esta em
cruzar os fatores externos e internos para criax omatriz estratégica, que faca sentido. As
quatro combinacfes sdo chamadas:

+  MAXI-MAXI (Forcas e Oportunidades): Essa combinagéostra as forcas e
oportunidades da organizacédo. Na esséncia, umaipagado deve se esforcar em
maximizar suas forcas para capitalizar em novagpidades.

« MAXI-MINI (Forcas e Ameacas): Essa combinacdo nwsas forcas da
organizacdo na consideracdo de ameacas de commpstidda esséncia, uma
organizacdo deve se esforcar para utilizar suamdopara aparar ou minimizar
suas ameacas.

« MINI-MAXI (Fraquezas e Oportunidades): Essa comb@mamostra as fraquezas
da organizag&do no arranjo com as oportunidadesn esforco para conquistar e
reforcar as fraquezas da organizacao fazendo amogxossivel em qualquer nova



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceard, Brasil, 03 a 05 de novembro de 2009

oportunidade.
« MINI-MINI (Fraquezas e Ameacas): Essa combinacastraoas fraquezas da

organizacdo em comparacdo com as correntes ameat@®as. Isto € mais
definitivamente uma estratégia defensiva para maamas fraquezas internas da

organizagao e evitar ameagas externas.

Johnsonet al. (2007) apud Castro et al. (2008) entendem que um dos riscos
relacionados a aplicacdo da analise SWOT estaioetto a possibilidade do exercicio
SWOT gerar listas muito longas de aparentes fofftaguezas, oportunidades e ameacas.
Destacam que se deve distinguir 0 que € essenpiabrario do que € menos importante.
Contudo, também ha o risco de generalizacdo exegssipedindo a explicacdo das razdes
implicitas da capacidade estratégica.

Ressalta-se que para implementar a analise SWQGEC&s$ario que 0s responsaveis
pela tomada de decisbes sejam estimulados a nedaciespostas a uma série de questdes
relativas a cada um dos elementos objeto de anélisseja, para cada uma das variaveis da
matriz SWOT (KUNZEL, 2001apud CASTROet al., 2008).

Para Mintzberget al. (2000), toda mudanca estratégica envolve novpsri&ncias,
um passo no desconhecido, certa dose de riscanpmrinenhuma organizacao podera saber
com certeza, antecipadamente, se uma competétaigelesida ira se mostrar um ponto forte
ou fraco. Contudo, a aplicacdo de ferramentas dlsarestratégica permitird a empresa um
panorama sobre sua atuagao e suas possibilidagssaba.

5 Metodologia

O estudo objetiva aplicar a matriz SWOT como fegata de gestdo estratégica no
processo de andlise da implantagido do Centro deaCijes da Area Financeira Petrobras,
mediante a modalidade estudo de caso.

De acordo com Yin (2001), estudo de caso trataesanduiricio empirica que
investiga determinado fendmeno contemporaneo demroseu contexto da vida real.
Portanto, para aplicacdo da matriz SWOT sera ceraid o historico de implantacdo do
COFIP, bem como as atividades desenvolvidas enasduito e suas responsabilidades. O
referencial tedrico, por sua vez, se baseou emupas] bibliograficas e documentais,
caracterizando o estudo como teorico e qualitativo.

Os dados do contexto operativo da Petrobras fotatidas mediante a realizacdo de
entrevistas com gestores da empresa e por acedsouanentos e comunicados internos
fornecidos para consulta apenas em suas instalaC@egudo, as analises e conclusdes
desenvolvidas neste estudo referem-se a opinidekiseramente de seus autores, nao
necessariamente correspondentes as opinides é@osig empresa estudada.

6 Petrobras

A Petrobras € a sétima maior empresa de petréleoutiolo com acdes negociadas em
bolsas de valores, conforme classificaca®eteoleum Intelligence Weekly (PIW), em 2007.

No que tange ao seu plano estratégico, possui #@éo para 2020 ser uma das cinco
maiores empresas integradas de energia do mundpreferida pelos seus publicos de
interesse, além de ter como misséo atuar de foegara e rentavel, com responsabilidade
social e ambiental, nos mercados nacional e intemnal, fornecendo produtos e servicos
adequados as necessidades dos clientes e cordolpana o desenvolvimento do Brasil e dos
paises onde atua.
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Suas atividades estdo divididas em Exploracao dueéwm, Gas e Energia, Refino,
Transporte e Armazenamento e Distribuicdo. Desdlgbon de 2000, quando foi implantado
novo modelo de estrutura organizacional, a Petsopaasou a funcionar com quatro areas de
negocio (Exploragdo e Producdo, Abastecimento, &&nergia e Internacional), a area
Financeira e a de Servicos, além das unidades redings ligadas diretamente ao presidente.
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Figura 1 — Organograma da Petrobras (Fonte: adap&adttp://www?2.petrobras.com.br/)

7 Diretoria financeira

A Diretoria Financeira possui em seu campo de atuags geréncias executivas
Financeiro Corporativo, Contabilidade, Tributaridlanejamento Financeiro e Gestdo de
Riscos, Relacionamento com Investidores, além ddr@e&le Operacbes da Area Financeira

Petrobras.
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[ Diretoria Financeira ]
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* Centralizacgéo de parte dos processos operacided®ntabilidade, Financas e Tributéario.

4

Figura 2 — Organograma da Diretoria FinanceiraeteoBras (Fonte: elaborado pelos autores)

Suas atribui¢cdes correspondem ao descrito a seguir:

FINCORP - Coordenar a certificacdo dos controles interaos alinhamento
financeiro e societario do Sistema Petrobras, geraio os processos da Area
Financeira relativos a fusdes, cisbes e aquisigd@s, como planejar, orientar,
avaliar e executar as atividades corporativas @a Ainanceira;

CONTABILIDADE - Planejar, orientar, controlar, avaliar e cordanli os
processos contabeis no Sistema Petrobras, relaciofse com entes normativos e
executando as atividades contabeis na Companhiaemmresas do Sistema cuja
gestéo é realizada pela Petrobras;

TRIBUTARIO - Orientar, controlar e avaliar os processos téithos no Sistema
Petrobras, efetuando o planejamento tributarioeeempresas, relacionando-se
com entes tributantes, planejando e executando tieglades tributarias na
Companhia e em empresas do Sistema cuja gestatizada pela Petrobras;

FINANCAS - Orientar a gestdo do caixa, o relacionamentecdrés a captacao
de recursos, a concessdo e obtencdo de garantipsr&cdes com derivativos
financeiros no Sistema Petrobras, bem como gesasestividades e demais
operacdes de tesouraria no ambito da Companhiapeesas do Sistema cuja
gestao é realizada pela Petrobras;

PLAFIN - Orientar, controlar e avaliar o planejamentaficeiro e a gestao de
risco, executar a analise financeira de planoseteficios, avaliar o portfolio de

ativos existentes e contratar seguros para o Saskatrobras, bem como elaborar
o planejamento financeiro e a analise de créditGerapanhia;

RI - Orientar, controlar e avaliar o relacionamentimco mercado, 0rgaos
reguladores afins e outros publicos de interess8istema Petrobras na sua area
de atuacdo, planejando e executando essas atisidaeCompanhia e em
empresas do Sistema cuja gestao € realizada petdoids, bem como administrar
o sistema de acbes da Companhia;

Centro de Operacdes da Area Financeira Petrobras Executar, de forma
centralizada, as principais atividades transacsonalacionadas as fungdes
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contabil, financeira e tributaria da Petrobras.nfrado pelo Centro de Operacdes
da Contabilidade (CONTABILIDADE/GESUC/COC), Centte Operagbes de
Financas (FINANCAS/COF) e pela Geréncia Geral deechgdo Tributaria
(TRIBUTARIO/ETR).

As geréncias executivas Contabilidade, Financasribufério possuem em seu
organograma geréncias com atuacdo na sede da angpms diversos estados brasileiros,
estas conhecidas como Geréncias Regionais.

8 COFIP

O Centro de Operacées da Area Financeira Petratabecido pela sigla COFIP, foi
inaugurado no dia trés de outubro de 2008, na eidadSalvador, Bahia, para concentrar as
principais atividades transacionais relacionadasigges financeira, contabil e tributaria da
Petrobras e buscar alternativas de organizacéo spareentar o grau de desempenho dos
processos financeiros, tributarios e contabeiss#a@omo objetivo precipuo integrar as areas
financeira, contabil e tributaria da Petrobras,pmiando maior controle dos processos,
aumento da produtividade e mais agilidade na ex@ecde atividades rotineiras.

A centralizacdo das atividades financeiras pelaresapsegue tendéncia observada em
diversas grandes empresas no Brasil e no extenonp Vale, Sadia, Coca-Cola, Telemar,
Ambeyv, Votorantim, Unilever, dentre outras. Quardi realizacdo de estudos sobre a
viabilidade de implantacdo do modelo de centrafimage operacdes com criacdo de um
centro de exceléncia para desenvolvimento de mposes Petrobras considerou o fato de
lideres de mercado, com atuacdo em areas geogrdlisintas, possuirem algum tipo de
modelo de centro de operac¢des implantado.

Em janeiro de 2008, foi formado um grupo com tré@sreésentantes das geréncias
Contabilidade, Financas e Tributério, que passaamordenar e se dedicar exclusivamente
ao processo de mudanca. Esse processo de mudaingafama de projeto, foi apoiado por
empresa de consultoria com experiéncia em tal sewpnae atuacao.

O processo de estruturacao e implantacdo do CQfeifenl baseado em cinco etapas,
quais sejam: mobilizacdo inicial; diagnostico; gj@amento; desenho e preparacéo; e
migragao.

A mobilizac&o inicial correspondeu a etapa na @saéxecutivos foram informados
sobre a mudanca proposta no cenario de atuacdonpgeesa em alguns processos e 0S
beneficios potenciais de sua implantacdo. Na etagainte, ocorreu diagndéstico preliminar
do escopo de atuagao do Centro de Operacdes esdos que deveriam ser considerados ao
longo do projeto. No planejamento, houve definigho escopo de atuacdo do Centro,
englobando seu modelo de organizacdo e quantiticdgd beneficios. A etapa de desenho e
preparacdo abrangeu desenho dos processos fulures)sionamento organizacional, além
de definicdo da estratégia de migracao de pessatsdades. Finalmente, ocorreu a etapa de
migracéo, com identificacdo de pontos de melhodperacao assistida para realiza-la.

Para propiciar a execucéo do projeto, foram criaimspes de apoio especializadas,
englobando Comité Executivo, Comité de AlinhameB&rencial, Frente de Organizacao,
Operacao e Processos, além de Comité Funcionavdiagdo Técnica. Suas formacgbes e
atribuicdes sao retratadas a segquir:
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Equg de Formacéao Atribuicdes
apoio
Instancia deliberativa mais alta do projeto.
Gerentes Executivos deFornecer os direcionadores estratégicos a seresiderados
Contabilidade, Financas |[eeM cada etapa do projeto, garantindo o alinhameo®
o Tributério esforgos com as diretrizes corporativas.

Comité

Executivo Gerente  Executivo  do gypervisionar o andamento do projeto, garantinddeaéncia
Financeiro Corporativo entre o planejamento e a geracéo de resultados.

Diretor Financeiro ) o )
Validar as versdes finais dos produtos propostds @guipe

de Desenho e atestados tecnicamente pelo Comit&ofRan
de Avaliagao Técnica.

Gerentes Gerais de Financas, o o .
Contabilidade e Tributario | Garantir alinhamento das decisdes relevantes eianafmais

Comité de de uma Geréncia Executiva.
Alinhamento | Gerente FINCORP/GCORP

Gerencial Gerente FINCORP/RH

Equipe Consultoria

Validar estratégia Unica de mudanca.

Alinhar os projetos em uma visdo comum.

Dar corpo as diretrizes estratégicas da lideraegayturando
0s componentes essenciais do funcionamento do cCentr
canalizando a experiéncia técnica das equipes aenHde
funcional.

Frente. 99 Equine Petrobras Elaborar o desenho preliminar dos principais coreptes de
Organizagéo, | EauIP funcionamento do Centro.

Operacdo €| Equipe Consultoria

Processos Revisar material de acordo com orientagbes do @omit
Executivo (diretrizes) e do Comité Funcional (agsst
técnicos).

Reportar os principais desenvolvimentos do projatms
demais participes do projeto.

Responder pelo crivo técnico do material elaboradta
equipe de Desenho, identificando pontos de melhpria
restricdes operacionais e, por fim, atestando aéadia

Comité técnica das solucdes propostas.

Funcional de ;

Avaliagao Equipe Petrobras Validar o desenho preliminar dos principais compes de

Técnica funcionamento do Centro para posterior validacaGdrente
do Projeto.

Validar os produtos preliminares e finais do pmjahtes dg
submissdo ao Gerente do Projeto.

Quadro 2 — Equipes de apoio do projeto de impléatap COFIP (Fonte: elaborado pelos autores)

Durante o processo de implantacdo do COFIP foi mededa estratégia de
comunicacao, cuja execucao ocorreu mediante afibode plano de comunicacgéo, no qual as
equipes de apoio foram auxiliadas por uma Rede delahta que funcionou como
mobilizadora do projeto nas Regionais Contabeisarkieiras, Tributarias e Sede. Em sua
composicdo havia os chamados Agentes de Mudancantigpalo o fluxo continuo das
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mensagens mais criticas do projeto. Os AgentesutiaMa eram profissionais responsaveis
por multiplicar as mensagens mais importantes dujefr as equipes nas Regionais
espalhadas pelos estados e a Sede, por canaliaas@®s, duvidas e questionamentos mais
complexos dos profissionais afetados pelo projetoEguipes de Desenho e Comité
Executivo, de modo a respondé-los com propriedadirresparéncia, e por mobilizar as
equipes a contribuir de forma construtiva com orgsf de mudancga, mobilizando cooperacao
técnica.

A definicdo da localizagdo do COFIP correspondeupeixesso de obtencao de
percepcdes sobre o assunto dos profissionais dascigs executivas envolvidas no projeto.
Realizou-se pesquisa sobre a preferéncia de lacalz com publicos distintos das trés
geréncias (gerentes, coordenadores e empregaelesjpaados aleatoriamente.

O questionéario aplicado continha, dentre outrostipgamentos, 0s seguintes:

« “Caso fosse convidado a integrar a equipe do Cewoiré aceitaria?”

« “Caso a localizacao do Centro ndo fosse na cidadgue vocé reside atualmente,
VOCé aceitaria o convite?”
- “Indique a ordem de preferéncia para trabalhar eamentre as cidades abaixo,

considerando a sua visao e a percep¢do de suaaféodihjuge e filhos): Aracaju,
Jodo Pessoa, Macaé, Manaus, Natal, Rio de JaBeir@dor, Sado Paulo, Vitoria”

Do total de duzentos e noventa e oito question@mbegues, duzentos e quarenta e

nove foram respondidos, correspondendo a 84% dateands impressdes obtidas com as
respostas estdo contidas nas tabelas destacadas:

Tabela 1 — Amostra de questionarios aplicados

Geréncias Executivas Quantidade de Quantidade de Percentual
questionarios respondentes de respostas
entregues obtidas
Contabilidade 92 83 90%
Financas 33 33 100%
Tributario 173 133 7%

Fonte: elaborado pelos autores

Tabela 2 — Respostas ao primeiro questionamento

Geréncias Executivas Sim Nao
Contabilidade 81% 19%
Financas 100% 0%
Tributario 78% 22%

Fonte: elaborado pelos autores

Tabela 3 — Respostas ao segundo questionamento

Geréncias Executivas Sim N&ao Depende da cidade
Contabilidade 24% 39% 37%
Financas 32% 21% 47%
Tributario 32% 21% 47%

Fonte: elaborado pelos autores
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Figura 3 — Respostas ao terceiro questionamento asacinco cidades mais votadas

Fonte: fornecido pela empresa e adaptado peloseguto

Segundo o Diretor da Area Financeira da Petrobkémjr Barbassa, a cidade de
Salvador foi escolhida como sede do COFIP depoisndesstudo detalhado que envolveu,
além de viabilidade técnica e econémica da cenagdio das atividades, avaliacao dos indices
de qualidade de vida, facilidade de transporte nogpaferta de educacéo basica e superior,
acesso aos servicos de saude publica e privadeadaides de violéncia, disponibilidade de
mao-de-obra qualificada e Indice de Desenvolvimétumano (IDH) da cidade. Dentre os
aspectos considerados, os indicadores de qualdadiela pesaram na definicao.

Durante o processo de implantacdo do COFIP, hawantamento e mapeamento dos
funcionarios, perfis e vinculos contratuais parapascipais atividades com potencial de
transferéncia para o Centro, mediante aplicacacethso de atividades e questionario de
mapeamento de perfil. Segundo a empresa, o nursénsaelo de funcionarios para o novo
Centro gira em torno de quinhentas pessoas.

A transferéncia das atividades mapeadas, que dot€OFIP eram realizadas na Sede
e nas Regionais espalhadas pelo Pais, ocorreurdgrenprogressiva. Foram criadas ondas de
migracdo que possuiam o objetivo de impedir qualglescontinuidade nos processos
executados pela Petrobras, propiciando, maior aagamas operagoes.

O mapeamento de processos migrados para o COFHrewagmor meio de analise
preliminar dos processos com potencial para tre@rsééa e foi realizado com base em matriz

de suporte a deciséo.

Matriz de suporte a decisio

Operacional

Processos tipicos para
permanéncia sob a Processos tipicos para migragao

responsabilidade da atual ao Centro
estrutura

Foco
Processos tipicos para Processos a serem avaliados
permanéncia sob a caso a caso devido a relevancia
responsabilidade da Sede estratégica
Estrategico
Pequeno Ganho de escala com a Significativo

transferéncia para o Centro

Figura 4 — Matriz de suporte a deciséo (Fonte:gfoido pela empresa e adaptada pelos autores)
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Dentro desta visdo, 0s processos mapeados parafeté@rcia para o centro
correspondem a:

- Financas— Contas a Pagar, Pagamentos e ReprocessameR@gdmentos em
Geral (Materiais, Servigos, Folha, Tributos, et@pntrole do Saldo da Conta do
Fornecedor, Concessao de Adiantamento TransitbBmnpregado, Encontro de
Contas, Criacdo e Encerramento do Fundo Rotatigssd@d de Crédito por Fatura,
Liberagdo da Carta de Negociagdo, Abertura de Gpntaontrole do
Enderecamento Bancario, Importacbes (Gas, Pet®I&erivados, Materiais e
Servigos), Pagamentos daBaper Companies, Pagamento de Operagles
Financeiras e Servicos Diversos, Cobranca, Cobralagaonal e Internacional,
Repactuacdo de Dividas, Suporte a Provisdo paradoess Duvidosos, Contas a
Receber, Recebimentos Nacionais de Atividade FM&@ Fim, Recebimentos de
Exportagcbes e Ingressos Financeiros (Ingressos rddise Mercado Futuro,
Exportacédo de Servico, Sobre-Estadia), Recebim@aiasPaper Companies;

- Contabilidade — Anélise e controle das Contas de Clientes, 8edicontrole das
Contas de Fornecedores, Andlise e controle dasa€atd Materiais, Analise e
controle das Contas de Pessoal, Analise e conttate Contas de Depdsitos
Judiciais, Andlise e controle das Contas de ImpadaAnalise e controle das
Contas de Impostos, Acompanhar contabilizacdo dguree de bens e
responsabilidade civil, Acompanhar e Analisar ast@® de Depositos Judiciais e
Sinistros Avisados, Revisar e Consolidar as Anslidas Contas de Impostos
Federais (IRRF, COFINS, PIS/PASEP), Revisar e Qm@oas analises das
contas de Fornecedores no Exterior, Revisar e idas@s analises da Folha de
Pagamento, das Provisfes de Férias e 13°;

« Tributério — Apuracdo de Tributos Estaduais, Apuragdo deuiogMunicipais,
Apuracdo de Tributos Federais Retidos, ApuracaoPt&/COFINS e CIDE,
Apuracdo de Encargos Trabalhistas e Previdencjartscrituracdo Fiscal,
Sistemas Tributarios.

O processo de transicdo enfocou quatro Oticas ipéisc integracdo; liderancga;
movimentacao e capacitacdo; e comunicacao. A itiegracdo se preocupou com a analise
de impactos, abrangendo o planejamento e gerentiarda jornada de mudanca (do estado
atual para o desejado) e a identificacdo de ripobenciais, além de estabelecer plano de
mitigacao para tais riscos. Na lideranga, a preac@ip era com a busca de comprometimento
dos patrocinadores, auxiliar os executivos no eleento do processo de mudanca e no
direcionamento junto a equipe, além de liderar,ivaote reforcar o entendimento da
trajetéria de mudanca. Movimentacdo e capacitacdmo as proprias palavras indicam,
referem-se ao estabelecimento de plano de movigé@mntie pessoas e de capacitacdo, com o
objetivo de garantir infra-estrura, processos eafeentas necessarios ao desempenho das
atividades do Centro, bem como planejar a etaguplerte, a fim de mitigar eventuais riscos
durante a operacédo. Comunicacao significa cri@meitiento e comprometimento do publico
envolvido, reduzindo resisténcias e gerando ormsemntio de participagdo no processo.

Os gestores da empresa identificaram as principaitagens e desvantagens
relacionadas a transferéncia dos processos par®EIPC Dentre as vantagens, estédo
fortalecimento da integracdo entre as trés Gergneiecutivas, ganho de escala (maior
agilidade e produtividade na execucdo dos procgsgusdronizagao/otimizacdo dos
processos, melhoria dos controles internos/minigdiaade riscos, especializacdo, modelo de
governancga orientado para um sistema Unico de @eg&stdo do conhecimento, melhor
aproveitamento dos recursos humanos, capacitaciargiade trabalho mediante realizacéo
de treinamentos especificos, possivel aproximag&reh de sistemas e da execuc¢ao, criagdo
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de um diretorio Unico de informacdes no Centro,omaapidez no tempo de resposta dos
aplicativos utilizados para processamento de imdgdes, otimizacdo de custos (infra-

estrutura, por exemplo). Quanto as desvantageiss@srpodem ser citados afastamento da
execucdo de alguns processos em relacdo as Unided@&segocio, especificidades dos

processos que envolvam diferentes legislacOestdribs estaduais e municipais, possivel
distanciamento das areas de orientacfes tributhr@tadas para assuntos estratégicos) e
normas contabeis, possivel transferéncia de pessmalcidades que residem atualmente,
possivel necessidade de investimento inicial, pekgierda de conhecimento momentéanea,
necessidade de treinamento em novos processopretedimentos, possivel impacto gerado
por outras iniciativas ou projetos que influenciamrea Financeira (adequacdo contabil as
normas internacionais e Sistema Publico de Esagéar Digital, por exemplo).

Na visdo da empresa, maior eficiéncia operacioonatribuird para a melhoria do
atendimento aos 6rgéos apoiados e a Area Finardaiéao suporte necessario ao esperado
crescimento da Petrobras nos préximos anos. Seglatis da Petrobras, estudos financeiros
apontam retorno da ordem de duzentos e sete mildeeais para a Companhia com o
estabelecimento do COFIP.

9 Aplicagdo do modelo

Conforme ja abordado e ap6s mapeamento dos fagoeesnfluenciam a empresa,
sera aplicada a ferramenta de gestéo estratégica ®&/OT como instrumento de andlise da
implantacdo do COFIP, em dois cenarios de atuacéo.

9.1Matriz SWOT pré-COFIP

Este cenario corresponde a aplicacdo da matriz S@¥0Ib ferramenta de andlise da
atuacdo da empresa no periodo anterior a implantag& OFIP.

Forcas(Strengths) Fraquezas(Weaknesses)
S/O (MAXI-MAXI) W/O (MINI-MAXI)

Oportunidades |~ vocimento consolidado pelps Dificuldade na identificagdo pelos 6rgéos

(Opportunities) | profissionais que atuam nos divergopoiados a que area buscar apoio.

processos. - Falta de indicadores operacionais.
- Proximidade aos 6rgaos apoiados,
SIT (MAXI-MINI) W/T (MINI-MINI)

- Proximidade da execug@o com| a Divergéncias na aplicacdo das orientagdes
Sede da empresa, onde se encontraii Sede entre as Regionais (execuc&o).
Ameacas |as geréncias de  orientacdo, Tempo de resposta ao atendimento|de

planejamento e controle. demandas.
(Threats) - Profissionais que ndo pretendem Repasse repetitivo de consultas com a
mudar de area (retencdo fbeénesma natureza, sobrecarregando | as
competéncia). geréncias de orientagéo corporativa.
- Custos operacionais mais elevados que no
modelo centralizado.

Quadro 3 — Matriz SWOT pré-COFIP (Fonte: elabonaelos autores)

9.2Matriz SWOT p06s-COFIP

O segundo cenario corresponde a analise de atpagéerior ao inicio das atividades
do COFIP.
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Forcas(Strengths) Fraquezas(Weaknesses)

SIO (MAXI-MAXI) W/O (MINI-MAXI)

- Possibilidade de uniformidade ma Distanciamento da execucdo da Sede da
aplicacdo das orientacBes da Sedg ermpresa, onde se encontram as geréncias de
COFIP (na execucdo dos processasientacdo, planejamento e controle.
migrados). -  Necessidade de treinamento dos
- Melhor identificagdo pelos orgdogrofissionais do COFIP para executar |as
apoiados a que area buscar apoio. | tarefas de maneira uniforme.
- Maior agilidade no atendimento gde Necessidade de revisdo dos sistemas
demandas e execucdo dos processaformatizados, para que atendam as nqvas
Oportunidades | antes  espalhados em diversademandas de informag&o.
geréncias. - Maior facilidade para implantacgdo
- Centralizagdio no repasse daniforme de indicadores operacionais.
consultas com a mesma naturezaDesembolso de valores com compensagdes
reduzindo tempo de resposta ddmanceiras aos empregados que mudaram
geréncias de orientacéo corporativg. para Salvador.
- Possibilidade de revisdo de normas

e padrdes em conjunto pelas

geréncias contabil, financeira |e
tributaria, nas operacfes comuns.
- Reducéo de custos operacionais.
- Aprimorar a qualidade dp
informacdo e dos controles internos.
SIT (MAXI-MINI) WI/T (MINI-MINI)

(Opportunities)

- Com a centralizacdo |e- Possibilidade de perda do conhecimento
distanciamento da execucéo da Sedspnsolidado nas geréncias que liberajam
maior dificuldade para participar dogrofissionais para o COFIP.

processos de deciséo. - Distanciamento dos 6rgaos apoiados.
- Estruturar a gestdo de forma Necessidade de contratacdo de pessoal|com
(Threats) aderente as metas estratégicag esperiéncia técnica para suprir [as
operacionais da Companhia. necessidades dos quadros funcionais |das
geréncias do COFIP.
- Possibilidade de descontinuidade nos
processos devido a execucdo das tarefas ser
realizada por profissionais inexperientes|na
atividade.

Quadro 4 — Matriz SWOT p6s-COFIP (Fonte: elabonaelos autores)

Ameacgas

10 Conclusdes

O estudo representou a aplicacdo da matriz SWOTo demamenta de analise da
atuacao da empresa no periodo anterior e posteioplantagcdo do Centro de Operacgfes da
Area Financeira Petrobras.

A aplicacédo desta ferramenta se baseou no desé@neoito de um estudo de caso
acerca do assunto, com identificacdo dos precettnseituais dispostos na teoria académica
relativos & matriz SWOT, contextualizacdo do COR# operacbes da Petrobras, além de
mapeamento e consolidacdo das informacdes geradasasnatrizes SWOT pré e pos-
implantacéo do Centro de Operacdes.

As matrizes construidas indicam posicionament@iggjico mais favoravel no cenario
de atuacdo pos-COFIP, pois séo identificadas disesguacdes em que se pode tirar maior
proveito dos pontos fortes para aproveitar ao méxas oportunidades detectadas, como na
maior facilidade de obtenc&o de uniformidade n&aphio das orientagbes corporativas; na
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melhor identificacdo pelos 6rgdos apoiados a qea Auscar apoio; possibilidade de maior
agilidade no atendimento de demandas internas eOdg#os apoiados e execucdo dos
processos antes espalhados em diversas gerénusasyilidade de centralizacdo no repasse
de consultas com a mesma natureza, reduzindo tdenpesposta das geréncias de orientacao
corporativa e a possibilidade de execucéo inadegdadatividades; possibilidade de revisao
de normas e padrbes em conjunto pelas gerénciagbdorfinanceira e tributaria, nas
operacdes comuns; reducao de custos operaciongpgrieinidade de aprimorar a qualidade
da informagédo e dos controles internos com basefoee Unica de informag¢des sobre
execucao.

As fraquezas apresentadas (distanciamento da éeedacSede da empresa, onde se
encontram as geréncias de orientacdo, planejamentontrole, podendo gerar maior
autonomia; necessidade de treinamento dos prafmsialo COFIP para executar as tarefas
de maneira uniforme, possibilitando a criacdo deas@ompeténcias técnicas; necessidade de
revisdo dos sistemas informatizados, para que ateras novas demandas de informacéo;
maior facilidade para implantacéo uniforme de iadares operacionais, por ora inexistentes;
desembolso de valores com compensacdes finan@sagmpregados que mudaram para
Salvador, que deve ser analisado pela Gtica do/besteficio, pela possibilidade de ganhos
gerados serem maiores que 0s desembolsos) comsstiem excelentes oportunidades para
desenvolver estratégias que minimizem os efeit@atin®s dos pontos fracos e que, ao
mesmo tempo, aproveitem as oportunidades emergentes

Na otica fraquezas/ameacas podem ser desenvokstli@gegias para minimizar ou
ultrapassar os pontos fracos e, na medida do mbsédzer face as ameacgas, como pela
realizacdo de treinamentos junto aos profissiomagsndo migraram para o COFIP quanto ao
conhecimento consolidado e tarefas realizadas iamt@mte pelos profissionais que
migraram; realizacdo de encontros ou reunides g¢liedd para avaliacdo junto aos Orgaos
apoiados da capacidade de atendimento, ap0s adatento fisico em relacdo aos mesmos;
abertura de concursos para selecionar profissiomais contratacdo de consultores
terceirizados para suprir as necessidades dosapiadrcionais das geréncias do COFIP, pela
ndo migracao de todo o efetivo necesséario ao deb@émento de suas atividades; e avaliacdo
continua dos trabalhos desenvolvidos, medianteagéo de indicadores operacionais, que
impeca ou reduza a possibilidade de descontinuidadegrocessos pela execucéo de tarefas
por profissionais inexperientes na atividade, alientriacdo de cronogramas de treinamentos
continuos.

Como limitacdo do estudo, € apresentado o fato deewmiro analisado ter suas
operagBes em funcionamento hd menos de um an@ kepgresenta uma amostra reduzida de
tempo no desenvolvimento de suas atividades, spar@io ao periodo do exercicio social da
empresa. Pelo exposto, sugere-se no futuro noveagib da metodologia utilizada neste
trabalho, que podera apresentar como resultadoesisi0s ora apresentados ou novos fatores
positivos e/ou negativos em complemento a analisd.a
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