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Sinopse

A Petrobras integra o grupo das grandes companhias que adotam as melhores praticas de
governanga corporativa. O aperfeicoamento do sistema de governanca da Companhia foi uma
evolucdo natural do processo de desregulamentacdo do setor de petréleo no Brasil e da abertura de
capital da Petrobras, levando-a a adotar procedimentos que possibilitam o aprimoramento do
processo decisorio na Companhia e, consequentemente, da prépria gestdo dos negécios. Hoje,
portanto, a Petrobras estd plenamente capacitada para utilizar-se dos mais avancados instrumentos
de gestdo empresarial.

Em funcdo da complexidade de suas atividades e do dinamismo de suas operacgdes, foi
necessario o estabelecimento de um processo decisério com mecanismos de delegacdo de
autonomia e de competéncia, de modo a assegurar flexibilidade e agilidade nos seus negécios,
caracteristicas fundamentais em um mercado globalizado e altamente competitivo.

A autonomia das unidades organizacionais da Petrobras € estabelecida com base nas
diretrizes expressas em seu Estatuto Social, desdobradas atraveés de um conjunto de documentos
corporativos composto pelo Plano Basico de Organizacdo, Normas e Manuais diversos e pela
Tabela de Limites de Competéncia. As competéncias estabelecem os poderes de titulares de
unidades ou fungdes da estrutura organizacional da Companhia, de colegiados (comités, comissdes
e grupos de trabalho) e de individuos para tomarem as decisdes necessarias a realizacdo de suas
tarefas. Tais decisdes podem ser referentes a pessoas, bens, compromissos com terceiros,
pagamentos e alteracdes de estrutura organizacional.

Tendo em vista os mecanismos de delegacdo praticados, surgiu a necessidade do
estabelecimento de procedimentos de controle de forma a possibilitar ao outorgante da delegacao
meios para identificar decisdes inadequadas, visando mitigar suas consequéncias e evitar sua
repeticdo. Desta forma, a Petrobras visa manter-se como uma companhia competitiva, agil e
dindmica na tomada de decisdes importantes para seus negocios.

Introducgéo

A desregulamentacdo do setor de petréleo no Brasil e a abertura de capital da Petrobras
levaram-na a adotar praticas modernas de governanca corporativa e a buscar constante
aprimoramento do seu processo decisério e, consequientemente, da propria gestdo dos negécios da
Companbhia.

Devido ao grande aumento do volume de suas atividades e da complexidade de suas
operacOes, julgou-se necessario, ha alguns anos, promover uma revisdao de alguns dos seus
mecanismos de delegacdo de autonomia e competéncia, de modo a assegurar o dinamismo e a
agilidade nos negocios, caracteristicas fundamentais nos mercados em que a Companhia esta
inserida.

Entende-se que a definicdo de niveis de autonomia e competéncia requer equilibrio entre
flexibilidade, risco e integracdo. Baseada neste principio, a Petrobras trabalha continuamente no
aperfeicoamento do processo decisorio na alta administragdo, tornando-se cada vez mais atraente
para 0 mercado e oferecendo maior protecdo aos interesses dos seus acionistas, parceiros e demais
publicos envolvidos.
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Atualmente, a Petrobras emprega avancados instrumentos de gestdo empresarial, sendo
reconhecida mundialmente por agéncias, por publicacGes especializadas nacionais e estrangeiras e
por importantes indices de sustentabilidade, como o Dow Jones Sustainability Index (DJSI), como
sendo integrante de um seleto grupo de grandes companhias que adotam as melhores praticas de
governanca.

O presente trabalho busca apresentar os mecanismos e instrumentos de delegagéo aplicados

na Petrobras e que viabilizam uma melhor gestdo dos seus negocios, observando-se que,
inicialmente, sera abordado um importante estudo realizado sobre limites de competéncia.

Desenvolvimento

Primeiramente, vale destacar que um dos mais importantes instrumentos de delegacdo na
Petrobras é a Tabela de Limites de Competéncia (TLC), documento corporativo aprovado pela
Diretoria Executiva (DE) e que estabelece limites monetarios para o Presidente, Diretores e
Titulares das unidades organizacionais assumirem compromissos com terceiros.

Como citado anteriormente, sera dado enfoque inicial ao estudo realizado sobre os limites de
competéncia na Companhia, o qual trouxe grandes contribui¢cbes para o seu aperfeicoamento e
adequacdo a uma nova realidade.

Posteriormente, serdo descritos demais mecanismos e instrumentos de delegacédo aplicados
na Companhia, além de inserir também um breve contexto de sua governanca corporativa e de
algumas especificidades referentes as unidades no exterior.

Estudo Realizado sobre Limites de Competéncia na Petrobras

Diagnostico

Entre o final da década de 90 e o inicio do ano 2000, entendia-se que o volume excessivo de
pautas, a falta de uma visdo global e a concentracdo de assuntos submetidos regularmente a
Diretoria Executiva deveriam ser matéria de andlise, visando o aperfeicoamento do processo
decisério na Companhia.

De modo a atender a esta demanda, foi criado um grupo de trabalho na Petrobras com o
objetivo de reavaliar os limites de competéncia ora estabelecidos e propor novos limites para
algumas atividades especificas.

Apos levantamento inicial de informagdes, constatou-se que um grande numero de pautas
encaminhadas a DE sofriam influéncia direta dos valores dos limites de competéncia atribuidos a
DE pelo Conselho de Administragdo (CA), e ao Presidente, Diretores e titulares das unidades
organizacionais por parte da DE.

Neste sentido, o grupo de trabalho teve o desafio de analisar e sugerir alternativas de
solucBes que propiciassem o aprimoramento do processo decisério na Companhia, sem
comprometer, no entanto, o acompanhamento e o controle das decisGes tomadas.
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Cabe ressaltar que o Estatuto Social da Petrobras, o Regulamento do Processo Licitatorio
Simplificado da Petrobras e o Manual de Procedimentos Contratuais foram alguns dos documentos
que serviram de referéncia no desenvolvimento do estudo.

Desenvolvimento do estudo

O referido estudo foi desenvolvido percorrendo-se as seguintes etapas:

a) identificacdo, no processo decisério da Companhia, das atividades passiveis de serem delegadas
através de limites de competéncia;

b) contato com as diversas unidades da Companhia e levantamento de suas propostas com relagdo a
valores, em funcdo de seu histdrico e perspectivas futuras;

c) determinacdo de faixa de valores de diversos limites de competéncia e simulacdo do efeito no
nimero de pautas encaminhadas a DE;

d) estabelecimento de correlagdo com outras atividades identificadas;
e) elaboracéo de proposta inicial,
f) elaboracéo de proposta final.

As atividades de contratacdo de servigos e compras tiveram maior detalhamento, devido a
relevéncia do nimero de assuntos submetidos a DE. Neste sentido, foram efetuadas inimeras
simula¢des do nimero de pautas e do percentual de valor total contratado que seriam submetidos ao

Diretor e a DE.

Consideracdes e recomendacdes

Baseado nas simulacGes e comparacgOes realizadas, constatou-se que existia um grande
potencial para reduzir-se 0 nUmero de pautas submetidas & DE, sem, no entanto, modificar de forma
substancial o nivel de controle que vinha sendo exercido.

Foram encontradas diferentes alternativas que atingiam o objetivo inicialmente determinado,
sendo que a opcdo final devia ser escolhida, pela Diretoria Executiva, em funcdo de um maior ou
menor grau de descentralizagéo a ser adotado.

Além disso, sugeriu-se que estudos similares devem ser realizados regularmente, ja que o
dinamismo requerido tende sempre a aumentar. Sendo assim, o estudo seguinte ocorreu em 2001,
guando mais uma vez foi proposto o estabelecimento de novos limites de competéncia, assim como
tratamentos especificos a determinadas matérias.

Cabe ressaltar também que foram reforcadas as recomendacdes quanto a elaboracdo de
relatorio peridédico a autoridade imediatamente superior, descrevendo os atos praticados na
utilizagdo da delegacéo recebida.

Assim sendo, a préatica de tal relatério deve ser adotada pelos niveis organizacionais que
receberem delegacdo através de limites de competéncia, em todos o0s niveis gerenciais da
Companhia, proporcionando o eficaz acompanhamento das a¢des tomadas pelos outorgados.
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A Governanca na Petrobras — breve contexto

Fazem parte da estrutura de governanca corporativa da Petrobras: o Conselho de
Administragdo e seus comités, a Diretoria Executiva, o Conselho Fiscal, a Auditoria Interna, a
Ouvidoria Geral, o Comité de Negocios e os Comités de Gestdo, estes ultimos descritos
posteriormente.

Devido a natureza deste trabalho, sera dada uma maior énfase aos papéis desempenhados
pelo CA, DE e Comités de Gestéo da Petrobras.

A Petrobras é dirigida por um Conselho de Administragdo, com fungdes deliberativas, e uma
Diretoria Executiva.

O Conselho de Administragdo é um 6rgdo colegiado e autbnomo em suas prerrogativas e
responsabilidades, em conformidade com a Lei e o Estatuto Social da Petrobras. Cabe a ele
deliberar, por exemplo, sobre a elei¢do e a destituicdo dos membros da Diretoria Executiva e sobre
0 Plano Basico de Organizacdo (PBO), que define a estrutura geral da Companhia, a natureza e as
atribuicOes de cada uma de suas unidades organizacionais, bem como as diretrizes de organizacgao e
gestdo da Petrobras e os papéis relativos a sua governanca.

Foram instituidos os seguintes comités vinculados ao Conselho de Administragao:
= Auditoria

= Meio Ambiente
= Remuneragdo e Sucessao

Seus integrantes pertencem ao Conselho e o0 assessoram no cumprimento das
responsabilidades de orientacdo e direcdo superior da Companhia.

A Diretoria Executiva exerce a gestdo dos negocios da Companhia, de acordo com a misséo,
0s objetivos, as estratégias e as diretrizes fixadas pelo Conselho de Administracdo, sendo formada
pelo presidente da Petrobras e por seis diretores eleitos pelo CA.

Existem também os Comités de Gestdo, que funcionam como foruns para amadurecimento e
aprofundamento de temas relevantes a serem apresentados ao Comité de Negdcios e,
posteriormente, ao Conselho de Administracdo e/ou a Diretoria Executiva. Isso possibilita a troca
de idéias entre seus membros e o alinhamento das proposi¢cGes antes do encaminhamento as
instancias superiores. Além disso, contribui para garantir maior consisténcia ao processo decisorio e
a qualidade das decisdes tomadas.

Os Comités de Gestao atualmente em funcionamento na Petrobras, vinculados ao Comité de
Negdcios e criados pela Diretoria Executiva, sdo 0s seguintes:
Abastecimento

Exploracdo e Producéo

Gas e Energia

Recursos Humanos

Seguranca, Meio Ambiente e Saude
Anélise de Organizacéo e Gestdo
Tecnologia da Informagéo
Controles Internos

Risco

Tecnologia Petrobras

4
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= Responsabilidade Social e Ambiental
= Marketing e Marcas

A autonomia das unidades organizacionais da Petrobras € estabelecida com base nas
diretrizes expressas em seu Estatuto Social, desdobradas através de diversos documentos
corporativos, como o PBO, as normas e os manuais diversos e a Tabela de Limites de Competéncia,
entre outros.

A estrutura de governancga corporativa da Petrobras pode ser representada simplificadamente

conforme figura a seguir:
Conselho Fiscal J

Conselho de Comités
Administragao do CA

Relatores

D

Definigoes
estratégicas e
supervisdo

D

Presidente

Diretoria Executiva

Execugédo da

estratégia e

desenvolviment
o das operagde " Comité de 1!
! Negécios o
------------ "‘
Comités
de Gestio
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Figura 1: Representacdo da Estrutura de Governanga Corporativa da Petrobras

Mecanismos e Instrumentos de Delegacéo na Petrobras

Ao se tratar de mecanismos de delegacéo, deve-se entender as trés dimensdes que envolvem
0 exercicio do poder na Petrobras: atribuicdo, autonomia e competéncia.

Conceitos e definicoes

= Atribuicdo, autonomia e competéncia

As atribuigdes estabelecidas no Plano Basico de Organizagdo e nas Normas de Organizagao
constituem a razéo de ser ou atividades-fim de cada unidade ou func¢do da estrutura organizacional
da Companhia.

Cabe ressaltar que atividades-meio de uma unidade organizacional (ndo explicitadas nas
suas atribuicdes) podem ser realizadas internamente, cumprindo-se as politicas corporativas
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pertinentes, mas ndo podem ser realizadas para outras unidades. Assim, uma unidade de negdcio
pode realizar, por exemplo, atividades relacionadas a administracdo de recursos humanos para si
prépria, mas ndo para outras unidades da Companhia.

A atuacdo do titular de uma unidade ou fungdo segundo suas atribui¢Ges é limitada ao uso
dos recursos humanos, materiais, financeiros e organizacionais colocados a sua disposicao.

Autonomia e competéncia, por sua vez, estabelecem o poder (ou autoridade) de titulares de
unidades ou fungdes da estrutura organizacional da Companhia, de colegiados (comités, comissoes
e grupos de trabalho) e de individuos para tomarem decisGes necessarias a realizacdo de suas
tarefas, com efeitos sobre os recursos disponibilizados. No que se refere a autonomia, tais decisdes
podem ser relativas a pessoas, bens e alteracdes de estrutura organizacional, entre outros. Ja as
competéncias estdo relacionadas principalmente a questdes financeiras, como, por exemplo, assumir
compromissos com terceiros e liberar pagamentos.

Delegacdo de atribuicdes, autonomias e competéncias

Primeiramente, pode-se definir delegagdo como a transferéncia de autoridade (e ndo de
responsabilidade) de um nivel para outro, devendo ser sempre formalizada em documento ou
instrumento especifico. Vale destacar que, no caso das delegac@es, a responsabilidade permanece
no nivel que delega.

Portanto, delegacdo de atribuicdo é a determinagdo do titular de certa atribui¢cdo no sentido
de que um terceiro, um colegiado ou uma unidade atue como extensdo deste no que diz respeito
aquela atribuicdo. As atribuicdes estabelecidas para cada unidade organizacional da estrutura geral
da Companhia no Plano Basico de Organizacdo, pelo Conselho de Administracdo, podem ser
detalhadas pela Diretoria Executiva, de forma a estabelecer critérios de atribui¢Bes internas da
unidade organizacional.

As atribui¢des constantes do Plano Basico de Organizagdo e das Normas de Organizagao
podem, portanto, ser detalhadas e delegadas, inclusive para comités, comissbes e grupos de
trabalho, a menos que isso seja explicitamente proibido.

A definicdo acima de delegacdo de atribuicdes pode ser utilizada de forma anéloga para a
delegagéo de autonomias e competéncias.

Entretanto, entende-se que as competéncias, ao contrario das atribui¢cBes, podem ser
delegadas a terceiros pelo outorgado quando tal delegacdo for explicitamente autorizada pelo
outorgante. Cabe ressaltar mais uma vez a importancia das devidas formalizagdes em documentos
ou instrumentos especificos.

Mecanismos de controle

Delegacgdes de autonomias e competéncias exigem a utilizacdo de mecanismos de controle
que permitam ao outorgante manter-se a par dos atos praticados pelo outorgado e, quando
necessario, tomar providéncias a esse respeito.

Em vista de sua caracteristica de colegiado, ha uma préatica segundo a qual o Presidente e 0s
Diretores periodicamente ddo conhecimento a Diretoria Executiva de todos os atos de gestdo
praticados no desempenho da suas fungdes, decorrentes das delegacOes recebidas.
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A Tabela de Limites de Competéncia, por exemplo, requer explicitamente que os titulares
das unidades organizacionais reportem a autoridade imediatamente superior, mensalmente e de
forma consolidada, os atos praticados na utilizacdo das delegacGes recebidas por meio daquele
documento.

O resultado desta préatica é uma cascata de relatorios ao inverso, na qual os titulares de
unidades dos niveis hierarquicos inferiores reportam seus atos aos Seus superiores, que por sua vez
os consolidam, acrescentam seus proprios atos e reportam aos seus superiores, até chegar ao
Presidente e aos Diretores.

Premissas para definicdo de niveis de delegacédo

Algumas premissas norteiam o estabelecimento de delegacGes na Petrobras, observando
sempre o Estatuto Social da Companhia e outros documentos pertinentes:

a) a préatica da delegacdo deve proporcionar a maior flexibilidade possivel as unidades de negécios,
levando em consideracéo os fatores de risco e integracdo da Companhia;

b) o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva devem manter as decisdes estratégicas e de
grande impacto na Companhia;

c) autonomias e competéncias sdo delegadas pelo Conselho de Administragéo e pela Diretoria
Executiva ao Presidente, Diretores e Gerentes Executivos, que devem desdobrar para o restante da
estrutura;

d) a delegacdo de competéncias, exceto quando explicitamente proibida, é permitida e deve ser
formalizada, mantida a responsabilidade do outorgante;

e) as delegacOes devem ser claramente definidas, de forma a evitar sobreposicdes e lacunas nos
Processos;

f) os procedimentos de controle devem possibilitar ao outorgante da delegagdo meios para se
identificar decisGes inadequadas, visando mitigar suas consequéncias e evitar sua repeticéo.

Instrumentos de delegacdo

= Legislacdo e Estatuto Social

Dentre a legislacdo aplicavel, destaca-se a Lei das Sociedades Andnimas (Lei das S.A.), que
estabelece as competéncias dos 6rgdos de administracdo e seus membros. As competéncias da
Assembléia Geral, do Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva da Petrobras séo
detalhadas ou complementadas no seu Estatuto Social, que contém também competéncias do
Presidente referentes a dire¢do e coordenagdo dos trabalhos da DE, mas ndo estabelece
competéncias individuais do Diretores.

= Plano Bésico de Organizacdo e Normas de Organizagao

O Plano Baésico de Organizacdo estabelece a estrutura geral da Companhia, composta das
unidades organizacionais vinculadas a DE, e define suas atribuicdes.



E home principal n volver al indice

As Normas de Organizacdo estabelecem as estruturas bésica e complementar, compostas
pelas unidades organizacionais desdobradas da estrutura geral, e definem suas atribuigdes.

A estrutura geral € aprovada pelo CA, a estrutura basica pela DE e a estrutura complementar
pelos Gerentes Executivos e pelos Gerentes Gerais de unidades de negdcio, conforme a vinculagéo
e o nivel hierérquico das unidades envolvidas. No entanto, qualquer proposta de modificacdo de
estrutura complementar que resulte em aumento de custo gerencial deve ser submetida a apreciagdo
da DE.

= Descrigdes de cargos e regulamentos das categorias profissionais

Os cargos de empregados da Companhia sdo criados pela DE e suas atribuices aprovadas
pelo Gerente Executivo de Recursos Humanos. Os regulamentos das categorias profissionais,
aprovadas pelas devidas autoridades publicas, estabelecem competéncias para o exercicio das
respectivas profissoes.

= Diretrizes, codigos e outros documentos do Conselho de Administragdo

As Diretrizes de Governanga Corporativa, dentre outros dispositivos, criam comités
compostos por membros do CA e definem suas atribuices.

O Cddigo de Boas Préticas define atribui¢cdes do Diretor Financeiro, referentes a divulgacdo
de informagGes e ao relacionamento com investidores.

O CA aprova também uma relacdo de valores acima dos quais 0s atos, contratos ou
operacOes que, embora da competéncia da DE, devem ser submetidos aquele colegiado, conforme
previsto no artigo 28, inciso V do Estatuto Social, assim como outros documentos que julgue
pertinente.

=  Manuais, normas e outros documentos da Diretoria Executiva

Manuais e normas, cuja aprovacdo compete & DE segundo o artigo 33 do Estatuto Social,
podem delegar atribuicbes e competéncias para o Presidente, os Diretores e toda a estrutura da
Companhia, bem como para comités e comissdes, respeitando-se o Plano Basico de Organizacgéo.
Séo exemplos o Manual de Procedimentos Contratuais, 0 Manual Financeiro, as Normas de
Recursos Humanos e as Normas de Organizacdo, este Ultimo documento ja destacado
anteriormente.

Outro importante documento aprovado pela DE é a Tabela de Limites de Competéncia, que
estabelece limites monetarios para o Presidente, os Diretores e os Gerentes Executivos assumirem
compromissos com terceiros. Os valores da Tabela de Limites de Competéncia tém sido utilizados
inclusive como referéncia em outras delegacdes, como a autorizagdo para contratacdo e liberagdo de
pagamentos.

Anualmente a Petrobras promove uma revisdo nos limites de competéncia estabelecidos pela
Diretoria Executiva, expressos na Tabela de Limites de Competéncia da Petrobras, visando
aprimoramento continuo do processo decisorio da Companhia. Além da corre¢do dos valores
monetarios, expressos na TLC em reais e em dolares, as unidades sdo consultadas e participam do
processo. Novas demandas sdo analisadas e, caso a Diretoria entenda que determinando assunto é
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relevante, deve-se incluir novo item na Tabela ou mesmo reescrever texto ja existente, de modo a
melhorar sua compreensao.

=  Documentos normativos

O Presidente, os Diretores e os titulares das unidades organizacionais aprovam alguns
documentos normativos que podem delegar atribuigdes a outras unidades organizacionais, comités,
comissdes ou responsaveis por fungdes especificas, a eles vinculados. Comités e comissdes também
podem, caso conste de suas atribui¢des especificas, aprovar documentos normativos.

=  DIP - Documento Interno do Sistema Petrobras

O DIP, da mesma forma que os documentos normativos, podem ser utilizados para delegar
atribuicGes, principalmente para eventos especificos ou por tempo determinado. E indicado, por
exemplo, para criagdo de grupos de trabalho.

= Atas de reunido de comités e comissdes

Como comités e comissdes ndo emitem DIP, atas de reunido podem ser utilizadas por esses
colegiados para delegar atribuicdes, cabendo ao coordenador ou ao secretario emitir DIP, quando se
faz necessaria comunicacdo com as demais unidades da Companhia.

= Procuragdes e Ordens de Servico

As procuragfes sdo instrumentos publicos necessarios para que 0s representantes da
Companhia realizem atos com envolvimento de terceiros (externos). Podem conter delegacOes
genéricas, por tempo indeterminado, como uma procuragao para assumir Compromissos, ou podem
conter delegagdo para um ato especifico.

As Ordens de Servigo, previstas no Manual Financeiro, sdo instrumentos internos da
Companhia que fixam limites para gerentes e outros empregados assumirem compromissos com
terceiros e liberarem pagamentos. Podem ser emitidas pelo Presidente, pelos Diretores ou por
titulares das unidades da estrutura geral da Companhia e normalmente estabelecem os limites como
um percentual dos valores constantes da Tabela de Limites de Competéncia.

Auditoria

O uso adequado das delegacBes recebidas através de limites de competéncia é
constantemente verificado nas auditorias de processos e de negdcios.

Periodicamente, a Auditoria Interna da Petrobras promove, por sua prépria iniciativa ou de
alguma unidade da Companhia, a verificacdo da observéancia das normas legais e regulamentares
que disciplinam as autonomias e limites de competéncia aprovados. Sdo analisados também alguns
critérios estabelecidos, de modo a garantir que estejam de acordo com a orientacdo juridica
adequada.
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Especificidades das Unidades no Exterior

As unidades no exterior representam entes juridicos diferentes e operam sob variados

contextos politicos, culturais e legais. No entanto, a defini¢do de atribui¢es nestas unidades tende a
observar a mesma filosofia da Petrobras.

Estas unidades seguem diretrizes pré-determinadas pela Companhia, além dos dois

principais documentos referentes a autonomia e competéncia, descritos a seguir:

Quadro de Autonomia: registra os poderes decisorios delegados e suas respectivas naturezas.
Em alguns casos, também cita a unidade organizacional corporativa da Casa Matriz
(holding) que deve ser previamente consultada no processo de tomada de decis&o.

Quadro de Limites de Competéncia: registra as competéncias delegadas e seus respectivos
limites monetarios, ou seja, estabelece valores méaximos até os quais o outorgado pode
assumir compromissos.

Algumas premissas sdo aplicadas na delegacédo de autonomia e competéncia em unidades no

exterior, dentre as quais:

Estatutos e Acordos de Acionistas prevalecem, quando forem mais restritivos.

Além dos limites estabelecidos, existem aqueles constantes em acordos de operagdo
conjunta. E considerado aquele que for mais restritivo.

As empresas que compdem o Sistema Petrobras fora do Brasil devem buscar, sempre que
necessario, orientacdes sobre delegacdo de autonomia junto ao Gerente Executivo da Area
de Negacio.

A delegacdo de competéncias, exceto quando explicitamente proibida, é permitida e deve ser
formalizada, mantida a responsabilidade do outorgante.

Os titulares das unidades organizacionais poderdo delegar seus limites, total ou
parcialmente, aos seus substitutos ou subordinados, em carater provisorio ou permanente,
mediante documento formal previamente aprovado pelo Gerente Executivo da Area de
Negocio Internacional, observadas as respectivas legislacGes, estatutos e normas internas
aplicaveis.

As delegacbes devem ser claramente definidas, de forma a evitar sobreposi¢cdes e lacunas
nos processos do negdcio.

Os procedimentos de controle devem possibilitar ao outorgante da delegacdo meio para
identificar decisGes inadequadas, visando mitigar suas consequéncias e evitar sua repeticéo.

As unidades que receberem delegacdo, em todos os niveis da estrutura, devem reportar a
autoridade imediatamente superior, de forma consolidada, os atos praticados na utilizagdo da
delegacéo recebida.
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Conclusodes

Em sintese, a inser¢do da Petrobras em um mercado global altamente competitivo acarretou
sensiveis alteracBes no dinamismo de suas operagOes, influindo diretamente na sua relacdo com
seus empregados, clientes, fornecedores e demais partes interessadas. Consequientemente, as
praticas de gestdo empresarial adotadas tiveram que ser analisadas e vem sendo aprimoradas
continuamente.

O estudo realizado foi um marco de grande relevancia para se iniciar um processo de revisao
permanente dos limites de competéncia estabelecidos na Petrobras. Além disso, chegou-se a
conclusdo também da importdncia da criagdo e do desenvolvimento de sisteméatica para
padronizacdo, atualizagdo, divulgacdo e controle de manuais, normas e demais documentos
aprovados pelo CA e pela DE.

No que diz respeito especificamente a pratica de delegacOes, percebe-se que sempre ha
oportunidades de melhoria neste processo. Entdo, por utilizar-se desta pratica, a Petrobras busca
desenvolver e aperfeicoar os método de controle das delegacfes contidas na Tabela de Limites de
Competéncia, assim como em outros instrumentos de delegacao.

Espera-se, portanto, que a incorporacdo de principios e praticas modernas de governanca na
gestdo da Companhia contribua para a melhoria do seu desempenho e do processo decisorio na alta
administracdo. Desta forma, a Petrobras torna-se cada vez mais atraente aos investidores,
aumentando a demanda e a liquidez de seus titulos e diminuindo o custo de captagdo de recursos.

Conclui-se também que esta percepcdo positiva da Companhia no mercado leva a um

cenario positivo de criacdo de valor aos acionistas e investidores, aumenta a competitividade de
uma forma geral e, principalmente, contribui para a perenidade da organizacao.

Bibliografia / Referéncias

* Documentos e materiais internos da geréncia de Organizacdo e Governanca, vinculada a
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