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PLANEJAMENTO PARA RESULTADOS

Modelo de Gestiao da Repar

O Modelo de Gestao da UN Repar (fig. 1) estd fundamentado nos critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional de Qualidade (PNQ), na metodologia do BSC, nos processos de administracao estratégica e
Sistema de Gestao Integrada —SGI (Certificagao ISO 9000, ISO 14000 e OHSAS 18001).

Ap6s a conclusdo da fase de formulagdo de estratégias com a emissao e divulgagcdo do PGR, inicia-se
o processo de desdobramento das metas e dos planos de agdo para os setores. Do Gerente Geral aos
Supervisores, em todos os niveis da organizagao, através de amplo processo de negociagdo, as metas
e planos de acgdo estabelecidos no PGR sdo desdobrados até o nivel dos executantes, ficando clara a
contribui¢do de cada pessoa envolvida para o alcance dos objetivos e metas da UN Repar.

MODELO DE GESTAO DA REPAR

Cendrios
Necessidade das
partes interessadas
Critérios de
Exceléncia do PNQ

ANALISE CRITICADO  PLANO DE GESTAO DA
| DESEMPENHO EMPRESARIAL ~ REPAR - PGR
IS Reunides de Analise | ““H“ Mis§é_o, Visdo, Va_lores
Estratégica do BSC, NEF‘\NH!!P“““P'°faiir?::‘a° Sem
I Resultados e SGI Objetivos Estratégicos
| * Avaliagéo da Qualidade Politica e Diretrizes do SGI {
da Gestio - AQG Areas Chave do BSC ‘
*Geréncia Itinerante Iniciativas Estratégicas
* Revisio do PGR Indicadores Estratégicos |

*Monitoramento dos Qoo ntrncs
Indicadores PLANO DE TRABALHO

| . L Projetos & Crescimento
Reuniées Comités Objetivos e metas SGI

Aprendizady
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A) FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Com base nas metas corporativas negociadas e nas necessidades locais analisadas (requisitos das
partes interessadas) e como resultado do desdobramento do Plano Estratégico da Petrobras e do
Plano de Negocio do Downstream, anualmente € revisado o Plano de Gestdo da UN Repar — PGR.
Por meio do PGR, a lideranca da Repar (Gerente Geral e os demais gerentes que compdem o
denominado Grupo 1) mostra o caminho a ser seguido para a realizagdo dos seus objetivos e a busca
da exceléncia.

As iniciativas estratégicas do Downstream, bem como outras orientagdes estratégicas corporativas
sdo analisadas e utilizadas como balizadoras das ag¢des para elaboracdo do Plano de Gestdo e
aquelas em que a Repar deveria estar envolvida sao herdadas para o PGR.

No processo de revisdo do PGR sdo estabelecidos ou revisados os temas estratégicos, como a visao,
missdo, valores, comportamentos, objetivos estratégicos, iniciativas estratégicas e projetos, que sao
as prioridades definidas pelo Grupo 1 para o préximo ano.

1) DESENVOLVIMENTO DAS ESTRATEGIAS

O sistema de planejamento estratégico pauta-se nos principios da administragdo estratégica:

K/

% Valorizagao da visdo de longo prazo;

X3

A5

Visdo global e integrada do negdcio;

%

%

Avaliagdo da evolucdo dos ambientes interno e externo e de seus impactos na estratégia
empresarial;

K/
L4

Utilizacdo das orientagdes estratégicas e requisitos das partes interessadas como balizadoras
das a¢des taticas e operacionais;

3

A

Avaliagao e controle das atividades estratégicas.

O Sistema de Planejamento ¢ constituido pelo:

% Planejamento Estratégico — representado pelo PGR, com enfoque de cinco anos, sendo
revisado anualmente;

% Planejamento Tatico — representado pelo Plano de Trabalho possui um horizonte anual.

2) Plano de Gestao da UN Repar - PGR

A revisdao do Plano de Gestao da UN Repar (PGR) conta com a participagao de todos os gerentes
(Gerente Geral, Gerentes do Grupo I, Gerentes Setoriais) e profissionais das diversas geréncias,
que, ao final de cada ano (Novembro e Dezembro), participam de um workshop de dois dias, em um
local fora da refinaria, para rever e definir o rumo estratégico para os proximos cinco anos. A figura
2 abaixo descreve todas as etapas do processo.

---- Planejamento para Resultados
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Elaboragdo do Plano de Gestao da UN-REPAR
Plano Estratégico do Sistema Plano de Negécios do BSC Petrobras
Petrobras (2003-2007) Downstream (2003-2007) BSC Refino

. 3 . 3 . 3

1) Analise Estratégica
1.1 Analise dos Cenarios

Coleta dos Documentos

1.2 Revisio da FOFA Preparagio pelas Areas Funcionais
Analise do Ambiente Interno Analise do Ambiente Externo
Forcgas e Fraquezas % @ Ameacas e Oportunidades

Revisao da Missao, Visao, Valores,

2) Revisédo dos Principios Estratégicos Comportamentos e Politica do SGI
s Revisao dos Objetivos Estratégicos,

3) Revisdo do BSC Indicadores, Iniciativas Estratégicas e
Projetos

4) Revisao da Sistematica de Analise

Critica do Desempenho Global Revisdo do Procedimento e Agenda de

Reunides de Analise Critica

5) Verificagao da Consisténcia Consolidagio e Verificagido Final da Coeréncia

1

Plano de Gestdao da REPAR (2003-2007) - PGR
Figura 2

A revisdo do PGR considera todos os aspectos que possam influenciar o éxito da UN Repar em
atingir a sua Visao e contemplar os requisitos das partes interessadas. Este processo ¢ composto
das seguintes etapas:

0 Analise critica do processo: Realizacdo de andlise critica do processo anterior utilizado na
revisdio do PGR, pela geréncia de Planejamento e Controladoria. Nesta revisdo sao
aproveitados os pontos fortes, oportunidades de melhoria, informacdes corporativas e novas
metodologias para definir um novo padrdo para o processo. Uma vez definido o novo padrao,
¢ elaborado pela Geréncia de Planejamento e Controladoria — PC, um caderno de orientacdes e
insumos para revisdao do PGR. Este caderno ¢ encaminhado antecipadamente para todos os
gerentes para conhecimento e preparacdo para o evento. Ficara sob responsabilidade de todos
os gerentes discutirem com suas equipes 0s temas estratégicos solicitados e trazerem uma
posi¢do consolidada para o workshop de revisdo do PGR. Esta pratica ¢ fundamental para o
andamento dos trabalhos e para possibilitar participagdo e comprometimento de todos os
empregados da Repar neste processo.

o Avaliacdo da realizacdo das Iniciativas Estratégicas: Andlise estratégica das Iniciativas
Estratégicas (IE), por meio de apresentagdes realizadas pelos seus coordenadores. Nestas
apresentacoes sdo destacadas as situacdes atuais (realizacdo fisica em relacdo ao planejado),
os resultados obtidos, sua proje¢do até o final do ano e proposta das que serdo mantidas no ano
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que se inicia. S3ao apresentados todos os projetos que compdem cada IE, que foram
concluidos e os que ainda estdo pendentes.

Palestras Internas e com Representantes da Sede para Subsidiar a Analise Estratégica:
Apresentacdo de orientacdes corporativas e/ou informagdes relevantes para serem consideradas na
revisdo do PGR. Principalmente relativo ao Plano Estratégico da Petrobras (PE) e Plano de
Negocios do Downstream (PND) e informagdes especificas que podem impactar o negdcio da
Repar como: Mercado, Investimentos, Rentabilidade, SMS, Comunidade, Produ¢do, RH, etc.

o Analise Estratégica:

A fase de analise estratégica, conforme apresentado na Figura 4, compreende a atualizacdo dos
cendrios e a revisdo da matriz de SWOT (FOFA) e assegura o alinhamento das estratégias com as
necessidades das partes interessadas.

Atualizacao dos Cenarios: Cendrios sdo descri¢des sistémicas de futuros qualitativamente distintos,
organizando uma grande variedade de informacgdes que permitam estruturar e compreender as
incertezas, transformando-as em quadros de referéncia e possibilitando aos decisores criar
alternativas ¢ caminhos consistentes em relagao ao futuro. Nessa fase sdo revisados os cenarios
utilizados no ano corrente com previsdes ou hipoteses assumidas para o proximo ano que podem
impactar os negocios da UN Repar, decorrentes de orientagdes corporativas, analise dos
concorrentes, dados e oportunidades de mercado, necessidades das partes interessadas, requisitos
de SMS, conclusdes das andlises criticas, evolucao tecnologica, pesquisas, etc.

Os requisitos das partes interessadas, sao analisados e servem como principal insumo utilizado no
processo de andlise estratégica, na figura 3 sdo apresentadas as informacdes utilizadas na
consolidagdo do Cenario Regional . Além das informagdes fornecidas pelo sistema de
planejamento corporativo (Plano Estratégico do Sistema Petrobrds e Plano de Negodcios do
Downstream — PND 2003-2007), sdo coletados alguns documentos pelas areas funcionais da UN
Repar (Planejamento, Comercializacdo, Otimizag¢do, Recursos Humanos, SMS e outras) que
estudam detalhadamente as informagdes sob a Otica regional.

INFORMAGOES PARA CONSOLIDAGAO DO CENARIO REGIONAL

. = Legislacéo federal, estadual e municipal nas areas de meio ambiente, saide, seguranga, trabalhista e
Legislagao

tributaria.
Resultados das pesquisas de satisfagao dos Clientes (nacional e regional); registros do SAC e
. registros de visitas, reunides e demais foruns.
Clientes e . Do ;
Pesquisas de avaliagdo de imagem.
mercado - .
Previsdo de demanda do mercado regional
Analise de vulnerabilidade (realizada por consultoria externa)
Pessoas Pesquisa de clima organizacional, pesquisas salariais
Relatérios do Boletim de Avaliagdo de Desempenho dos fornecedores, Relatérios de auditorias e
Fornecedores

avaliagbes, resultados de pesquisas de satisfagéo

Comunidade [Pesquisas de satisfacdo da comunidade

Sociedade Planos energéticos do Estado do Parana.

Informagées |Referenciais Solomon, Hayes, Saratoga e demais informagdes externas ao Sistema Petrobras,
comparativas |indicadores de desempenho das refinarias nacionais

Figura 3

---- Planejamento para Resultados



I-'h'l PETROBRAS

@ home principal O volver al indice

717

b) Revisio da FOFA (Ameacas e Oportunidades e Forcas e Fraquezas): Consiste em

analisar as Ameacas e Oportunidades e For¢as e Fraquezas identificadas no PGR atual, bem
como incluir, excluir ou alterar, em func¢do: dos novos “Cenarios”, objetivos estratégicos,
orientacdes corporativas, analise dos concorrentes, ameacas e¢ oportunidades de mercado,
necessidades das partes interessadas, requisitos de SMS, evolugdo tecnoldgica, etc.

O ambiente externo analisado estrategicamente ¢ composto das Oportunidades que sao
fenomenos ou condigcdes externas, atuais ou potenciais, capazes de contribuir
substancialmente para o cumprimento da missdo e do alcance da visdo de futuro da UN
Repar, e das Ameacas que sdo fenomenos ou condigdes externas, atuais ou potenciais,
capazes de dificultar o cumprimento da missdo e o alcance da visdo de futuro da UN Repar
(representam riscos de fracassos).

O ambiente interno ¢ composto das Forc¢as, que sdo fendmenos ou condi¢des internas,
atuais ou potenciais, capazes de facilitar o cumprimento da missdo e o alcance da visao de
futuro da UN Repar no horizonte do Plano Estratégico e representam as potencialidades da
organizagdo ¢ das Fraquezas, que sdo fendmenos ou condigdes internas, atuais ou
potenciais, capazes de dificultar o cumprimento da miss@o e o alcance da visdo de futuro da
UN Repar, no horizonte do Plano Estratégico (representam a debilidade da organizagao).
Das Ameacas e Oportunidades e Forcas e Fraquezas identificadas sdo priorizadas as 7
(sete) mais relevantes para o negocio da UN-REPAR.

ANALISE ESTRATETIGA
POTENCIALIDADE DEFENSIVA CAPACIDADE DEFENSIVA
a i Ei inte idade Forga “i” E i i Fi “i
ulacdo do Cendrio auxiia a Repar a aproveliar a Tauxilia 2 Repar a atenuar a
- Oportunidade “j”? Ameaga “j"? M L]
Regional atriz

SWOT

* Orientagdes
corporativas(PE e PND) o an

1 otencialidade: Defesas
o Andlise dos @

concorrentes
) Debilidades
e Oportunidades de i
mercado / @ @
* Necessidades das total
partes Interessadas DEBILIDADE OFENSIVA VULNERABILIDADE
* Requisitos de SMS A el a Rt a apraveisar B acontun o mpacto da

i a Oportunidade “j"? Ameaga “|” sobre a Repar ?

» Evolugao tecnolégica

Anadlise de Consisténcia

*  Outras informagoes
relevantes * Matriz de correlacao entre as Iniciativas

Estratégias e os Objetivos Estratégicos
* Matriz de correlagao entre as IE e a FOFA

* Matriz de correlagao entre as IE e as demandas
das partes interessadas
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interessadas, requisitos de SMS, etc., sdo revistas a Missdo, a Visdo, os Valores, os
Comportamentos e Politica do SGI da UN REPAR.

a Objetivos Estratégicos: O Mapa Estratégico da UN Repar ¢ um desdobramento do Mapa

Estratégico do Refino, focado nas atividades da unidade. O mapa estratégico descreve a
estratégia da unidade através de objetivos estratégicos relacionados entre si e classificados
nas 4 perspectivas: financeira, mercado, processos internos e aprendizado e crescimento.
Em funcdo das orientacdes corporativas sdao propostas adequagdes nos objetivos
estratégicos, se necessario, como também decorrentes dos novos “Cendrios”, analise dos
concorrentes, oportunidades ¢ ameagas do ambiente externo, forcas e fraquezas da
REPAR, necessidades das partes interessadas, conclusdes das Reunides Estratégicas,
requisitos de SMS, evolucdo tecnoldgica, etc., para o proximo Plano de Gestao da UN
Repar.
Para cada Objetivo Estratégico sdo definidos um ou mais indicadores que acompanham e
monitoram a intencdo do objetivo. O indicador representa como serda medido e
acompanhado o sucesso do alcance do objetivo. Para cada indicador, sdo estabelecidas
metas de curto e longo prazos negociadas com o AB-RE no Contrato de Gestdo e
definidos as Iniciativas Estratégicas necessarias para o alcance das mesmas.

a Analise e revisio das Iniciativas Estratégicas (IE) e seus projetos prioritarios:
Iniciativas Estratégicas sdo acdes de intervencdo significativa ou projetos de média ou
longa duragao, associados aos objetivos do mapa estratégico de um painel de desempenho.
Uma iniciativa estratégica deve contemplar a responsabilidade dos lideres e equipes; data
de inicio e término claramente definidos; resultados esperados claramente definidos;
orcamento e o comprometimento com alocagao de recursos.

Essa fase tem por objetivo analisar criticamente as Iniciativas Estratégicas existentes no
ano que esta terminando sendo propostas adequacdes, se necessario, decorrentes dos
novos “Cenarios”, Iniciativas corporativas, andlise dos concorrentes, oportunidades e
ameacas do ambiente externo, forcas e fraquezas da UN Repar, necessidades das partes
interessadas, conclusdes das Reunides Estratégicas, requisitos de SMS, evolugdo
tecnologica, etc., para o proximo PGR.

Para cada Iniciativa Estratégica os coordenadores apresentam os Projetos prioritarios para
a atingir as metas estabelecidas.

a Estudo das correlacdes das Iniciativas Estratégicas (IE) x FOFA: As Iniciativas
Estratégicas sdo consolidadas sendo verificada a sua consisténcia. A confirmagdo da
consisténcia entre as IE ¢ FOFA ¢é desenvolvida, utilizando-se uma matriz de correlagao
entre elas. E verificado se as Iniciativas Estratégicas estabelecidas no BSC estio
adequadas e suficientes para minimizar ou eliminar as Ameagas e Fraquezas e aproveitar e
potencializar as Oportunidades e as Forcas existentes.

a Verificacio da consisténcia: Todo o material gerado no workshop ¢ analisado pelo
Planejamento e Controladoria (PC). Os elementos do plano estratégico sdo consolidados e
¢ verificada a sua consisténcia. A confirmag¢do da consisténcia entre as Iniciativas
Estratégicas e os Objetivos Estratégicos ¢ desenvolvida, utilizando-se uma matriz de
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correlacdo entre elas. Mesmo ja tendo sido verificada na fase de analise estratégica, a
consisténcia do atendimento das demandas das partes interessadas ¢ novamente verificada.

] Integridade e atualizacdo das informacées: As informagoes utilizadas no processo da
Formulacdo das Estratégicas da UN-Repar t€ém a sua integridade assegurada em
decorréncia da utilizagdo do PND que ¢ obtida por meio de estudos especializados com
apoio de consultorias nacionais e internacionais e visdo de longo prazo,em consonancia
com o Planejamento Estratégico corporativo. As informagdes locais sdo obtidas junto a
orgaos oficiais do estado do Parané. As informacdes obtidas nos softwares utilizados pela
Companhia, a exemplo do Programa CLIP e registros no VANTIVE, Pesquisas de
Satisfacdo e outros, t€ém sua integridade assegurada pelos procedimentos de seguranga e
integridade da gestdo de informagdes. A integridade das informacdes utilizadas na
formulagdo das estratégias ¢ também assegurada através dos niveis de acesso de pessoas
aos sistemas corporativos e locais.

a Comunicacio das Estratégias para as partes interessadas: A comunicagdo das
estratégias tem inicio logo apos a validagdo da revisdo do PGR, quando comega o seu
desdobramento através das geréncias e geréncias setoriais. Além disso, sdo realizadas
palestras especificas a todos os gerentes e supervisores, bem como aos executantes
envolvidos na sua elaborag@o. A divulgagao ¢ segmentada de acordo com a pertinéncia e o
envolvimento de cada parte interessada. A comunicagdo das estratégias as partes
interessadas ¢ feita através dos instrumentos apresentados na figura 5.

COMUNICAGAO DAS ESTRATEGIAS AS PARTES INTERESSADAS

LD Geréncia Responsavel Instrumentos
Interessadas
Reuniées com segmentos de clientes (Féruns de clientes)
CLIENTES CM Visitas dos clientes a refinaria (Dia do cliente)
Plano de visitas aos clientes alvo
Palestra do Gerente Geral aos 6rgaos da Sede da Companhia (representantes dos
acionistas)
ACIONISTAS GG
Aprovacao do Plano de Gestao pelo Gerente Executivo do AB-RE(representante do
acionista)
GG Reunides com lideres comunitarios
COMUNIDADES co Visita do prefeito da cidade de Araucaria
Plano de Visitas
SOCIEDADE/ GG Visita do Gerente Geral as autoridades do Estado do Parana
GOVERNO co Plano de Visitas
ES Cartilha do Plano Estratégico e Agenda de Mudangas
GG Palestra do Gerente Geral no Café da Manha para todos os empregados
PRE Palestra do Presidente da Petrobras a todos os empregados via TV Executiva
PESSOAS ES Disponibilizagao do Plano Estratégico Corporativo e do PND na Intranet
PC Disponibilizagdo do PGR na Intranet e em folder para os empregados
GG/RH Reuniées com o Sindicato
Reunides com fornecedores
MI/RH/EM/PC e outras
FORNECEDORES geréncias que . - .
possuem contratados Reunides de Analise Critica com Tl, TECOM, SC

Figura 5

---- Planejamento para Resultados
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B) DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS

Concluida a fase de formulagdo de estratégias com a emissao e divulgacao da revisdo do PGR, ¢
deflagrado o processo de desdobramento das metas e dos planos de acdo para as geréncias.

Do Gerente Geral aos Supervisores, em todos os niveis da organizacao, através de amplo processo
de negociacdo, as metas ¢ planos de acdo estabelecidos no PGR sdo desdobrados até o nivel dos
executantes, ficando clara a contribuicao de cada pessoa envolvida para o alcance dos objetivos e
metas da UN Repar.

Em reunido especifica do Grupo 1, sdo negociadas as participagdes das geréncias nas diversas
etapas dos projetos estabelecidos nas Iniciativas Estratégicas.

Posteriormente, para o desdobramento das metas e dos planos de acdo, cada gerente reune os
gerentes setoriais € negocia a contribuicdo de cada area para as metas da refinaria e as atividades
necessarias para implementacdo dos planos de a¢do do PGR. Em cascata, cada gerente setorial
negocia com seus supervisores € executantes a contribui¢do de cada um para o cumprimento das
metas do setor e as tarefas necessarias para o cumprimento do Plano Setorial. Posteriormente, na
direcdo inversa, os gerentes setoriais apresentam os seus Planos Setoriais para o gerente de sua
area e esses ao gerente geral. Apos alguns ajustes, o processo ¢ concluido, definindo-se assim:

m] as atividades e metas de cada Geréncia, compondo os Planos Setoriais;

a as tarefas e metas de cada empregado, compondo os Planos de Trabalho Individuais.

1) Comunicacao dos planos de acao para a forca de trabalho

As Iniciativas Estratégicas e seus respectivos Projetos sdo inseridos no Sistema de
Acompanhamento do Plano de Trabalho - SAPT pelo PC e em seguida sdo detalhados pelas
respectivas geréncias responsaveis negociando as agdes com suas equipes de trabalho e com as
geréncias envolvidas nestes projetos.

Todo o processo de desdobramento e monitoramento das estratégias ¢ suportado pelo SAPT,
acessivel a todos os colaboradores, em rede local de computacdo, com possibilidade de
acompanhamento gerencial de cada plano, indicador e tarefa até o nivel individual.

As agdes de cada um fazem parte do GDP do empregado. Ao longo do ano, algumas agdes sdo
incorporadas ao GDP ou ao Plano de Trabalho do empregado, de forma negociada, passando a
fazer parte de ambos os instrumentos.

Sistematicamente os empregados s3o informados do andamento do Plano de Trabalho e do
resultado dos indicadores de desempenho através dos seguintes instrumentos: Sistema de
Acompanhamento do Plano de Trabalho; Cartilhas do Plano Estratégico e da Agenda de
Mudangas; Atas de Reunides de Andlise Estratégica; Palestra do Gerente Geral a todos os
empregados no Café da manha (mensal); Disponibilizacdo do Plano Estratégico Corporativo, do
Plano de Negocios do Downstream e do PGR na Intranet.

2) Acompanhamento da implementacao dos planos de aciao

---- Planejamento para Resultados
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O acompanhamento da implantagdo dos planos de agdo ¢ feito por meio do monitoramento da
alimentag¢do da realizagdo fisica dos projetos estratégicos no Sistema de Acompanhamento do
Plano de Trabalho e das areas chave do Balanced Scorecard, mediante reunides de analise critica
do desempenho organizacional (Reunido de Analise Estratégica, Andlise Critica de Resultado,
Analise Critica do SGI, Reunides de Comités etc), Auditorias, Avaliacdo pela Geréncia Itinerante,
nas avaliagdes intermedidrias do GDP e outras reunides em cumprimento a Agenda de
Compromissos da UN-Repar, aprovada no inicio de cada ano.

C) PLANEJAMENTO DA MEDICAO DO DESEMPENHO

Para monitorar o alinhamento estratégico da Companhia as diretrizes e metas estabelecidas
no Plano Estratégico da Petrobras (PE) e do PND, a UN Repar vem utilizando a metodologia
Balanced Scorecard (BSC). O BSC possibilita a “Organizacdo Focada na Estratégia” cujos
principios sdo:

¢ Traduzir a estratégia em termos operacionais;
¢ Alinhar a organizagdo a estratégia e
¢ Transformar a estratégia em tarefa de todos.

O BSC traduz as estratégias da organizacdo em Objetivos Estratégicos do negdcio
monitorado por um sistema balanceado de Indicadores de Desempenho financeiros e nao
financeiros e Iniciativas Estratégicas. Este conjunto de Indicadores proporciona uma visao
rapida e abrangente do desempenho empresarial, sob quatro diferentes Perspectivas
(Financeira, Mercado, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento) e permite medir a
eficicia e o atingimento das estratégias corporativas.

Desde 1998 a Repar utiliza o BSC adotando seis Areas Chaves a saber: Rentabilidade;
Clientes e Mercado; Eficiéncia Operacional; Seguranga, Meio Ambiente ¢ Saude;
Investimentos, Novos Negécios ¢ Inovagdo e Pessoas. Atualmente estas Areas Chave
facilitam a focalizagdo estratégica dentro das quatro perspectivas do BSC. Para dar
visibilidade ao desdobramento das estratégias e demonstrar uma relagdo de causa e efeito ¢
construido um Mapa Estratégico.

O Mapa Estratégico da UN Repar é um desdobramento do Mapa Estratégico do AB-RE
(Abastecimento-Refino), focado nas atividades da unidade. O mapa estratégico descreve a
estratégia da unidade por meio de objetivos estratégicos relacionados entre si e classificados
nas 4 perspectivas do BSC.

Para cada Objetivo Estratégico do Mapa Estratégico, sdo definidos um ou mais indicadores
que acompanham e monitoram a intengdo do objetivo. O indicador representa como sera
medido e acompanhado o sucesso do alcance do objetivo. Para cada indicador, sdo
estabelecidas metas de curto e longo prazos negociadas com o AB-RE no Contrato de Gestao
e definidas as Iniciativas Estratégicas necessarias para o alcance das mesmas. Cada indicador
possui sua identidade mostrando seu objetivo, abrangéncia, formula de calculo e demais itens
que o compoe.

Para cada indicador negociado o AB-RE define um valor "de referéncia" como critério para
avaliar o desempenho das refinarias e servem de pardmetro para o estabelecimento do
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ranking de desempenho entre elas. Os indicadores negociados com AB-RE fazem parte do
Painel de Bordo da Geréncia Geral da UN Repar e equilibram as a¢des da refinaria em busca
da exceléncia.

Na figura 6 podemos observar o Mapa Estratégico da UN Repar considerando os fatores
criticos de sucessos (Areas-Chave) e a relagdo de causa e efeito entre os Objetivos
Estratégicos.

Mapa Estratégico da UN Repar por Fatores Criticos de Sucesso

RENTABILIDADE
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MERCADO

Perspectiva de Merca
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Figura 6
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1) Classificacao, Integracio e correlacao dos indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo classificados em:

o Indicadores de Resultados: Sao indicadores decorrentes da negociagdo do Contrato de
Gestao com o Refino, fazem parte do Mapa Estratégico e estdo integrados aos Objetivos
Estratégicos e metas do Plano de Negocios do Downstream e correlacionados entre si
pelas perspectivas do BSC e com as partes interessadas. Os Indicadores de Resultados
constituem o Painel de Bordo do Gerente Geral e fazem parte do Sistema de
Conseqiiéncia do Contrato de Gestdo, valem 70% da nota atribuida pelo AB-RE a UN
Repar em fung¢do do resultado do indicador no final do ano.

o Indicadores Operacionais: Siao indicadores de segundo nivel que compdem os
indicadores de resultado ou servem para medir o desempenho dos diversos processos
operacionais rotineiros da Refinaria como de producdo, manuten¢do, fornecedores,
qualidade do produto, de apoio, seguranga, recursos humanos, etc.. Sdo acompanhados
pelas respectivas geréncias e complementam a visdo equilibrada e balanceada para
atender os requisitos de todas as partes interessadas.

o  Indicadores de Gestiao: Sdo indicadores que complementam a negociagdo do Contrato de
Gestao com o Refino, fazem parte do Sistema de Conseqiiéncias com 30% de peso, estdo
integrados aos Objetivos Estratégicos e metas do Plano de Negocios do Downstream .
Sao correlacionados a cada Indicador de Resultado existentes nas perspectivas do BSC e
monitorados pelas geréncias responsaveis pelos Indicadores de Resultados.

A integragdo entre os indicadores ocorre da seguinte forma: Cada Area-Chave do BSC possui
um coordenador, integrante do Grupo I,que € o responsavel por assegurar a integragdo com as
demais Areas-Chave, o continuo monitoramento de seus indicadores e¢ sua vinculagdo as
estratégias da UN Repar, através das Reunides de Analise Critica. Essas reunides seguem uma
Agenda anual, previamente definida pela Alta Administracdo, e estdo sistematizadas e
documentadas conforme procedimentos especificos. Os indicadores derivam dos objetivos
estratégicos.

A UN-Repar participa de estudos comparativos de desempenho de refinarias de combustivel
internacionais por meio do Estudo SOLOMON. Os dados das refinarias sdo detalhados e
classificados pelas suas Capacidades Equivalentes de Destilagdo — EDC, de tal modo que ¢
possivel uma comparacdo do desempenho operacional, recursos humanos, produtividade e
econdmico-financeiro, 0o que nos permite uma visdo da evolucdo dos indicadores frente a
empresas similares da América Latina, Estados Unidos e Canada.

2) Estabelecimento das metas de curto e longo prazos

Baseado no Planejamento Estratégico Corporativo, o Abastecimento elabora o Plano de
Negocios do Downstream (PND) desdobrando as metas para as Unidades de Negodcio inclusive
considerando Metas Referenciais por indicador. Anualmente, com base nessas metas
referenciais, 0 AB-RE desencadeia o processo de negociagao com as Unidades de Negocio. Ha
uma negociagdo prévia entre os coordenadores de indicadores da Sede e das UN’s e definig¢do
sobre a identidade dos indicadores, e critérios de avaliacdo e de acompanhamento desses
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indicadores. Nesta ocasido a UN ja desenvolveu o seu Plano de Gestdo levando em conta tanto
o Planejamento Estratégico Corporativo quanto o PND, acrescentando as informacgdes locais, a
exemplo do Estudo de Vulnerabilidade, levantamentos locais junto a o6rgdos oficiais e as
premissas oriundas das andlises feitas.

De acordo com a Agenda elaborada pelo Abastecimento Refino - AB-RE, ocorre a negociagio
oficial de metas entre as partes. Nesta negociagdo, na propria UN Repar, sdo apresentados os
Planos de Acdo e propostas as metas que serdo negociadas entre os envolvidos. As divergéncias
sdo analisadas e serdo definidas as Metas de curto e longo prazos para os indicadores de
resultados que fardo parte do Contrato de Gestdo da AB-RE com a UN Repar.

D - AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

Nessa fase, o Grupo 1 realiza o monitoramento continuo dos planos de ag¢des e dos indicadores,
bem como sua vinculagdo as estratégias da UN REPAR, através de Reunides Estratégicas. A
Geréncia Itinerante também ¢ realizada para assegurar que os elementos bésicos da gestdo estdo
sendo colocados em pratica.

1) Monitoramento dos Indicadores e dos Planos de Acao

Através da metodologia BSC, a UN Repar realiza o monitoramento dos indicadores de
desempenho, que decorrem de negociagdes de metas entre o Refino e a UN, sendo alinhados aos
objetivos, estratégias e metas do PND. Eles medem o desempenho global da UN Repar e
servem de pardmetro para o estabelecimento do ranking de desempenho entre as refinarias.
Alem desse conjunto de indicadores de resultados definidos corporativamente pelo AB-RE, a
UN Repar também acompanha um conjunto de indicadores complementares (operacionais), que
auxiliam no atendimento dos objetivos e metas desejadas. Os indicadores negociados com AB-
RE fazem parte do Painel de Bordo da Geréncia Geral da UN Repar e equilibram as ag¢des da
refinaria em busca da exceléncia.

O acompanhamento da implementacdo das a¢des ocorre nas Reunides Estratégicas, onde as
acdes propostas na reunido anterior sdo transformadas em pendéncias, e devem ser apresentadas
pelo responsavel (coordenador da area chave do BSC) ao Grupo 1. No Sistema de
Acompanhamento do Plano de Trabalho o coordenador deve indicar no farol correspondente se
a acdo estd concluida (farol verde), pendente (farol amarelo) ou ndo concluida no prazo
planejado (farol vermelho). A depender da situagdo, a acdo pode ser renegociada, ou ser
solicitada a abertura de um Registro de Nao Conformidade.

2) Geréncia Itinerante

Para assegurar que os elementos bésicos da gestdo sejam colocados em pratica, esta
sistematizado, desde o final de 2000, um programa de visitas do GG e componentes do G1 as
geréncias, denominado de Geréncia Itinerante. Este programa visa reforgar diretrizes, valores e
metas que sustentam a visdo, além de permitir a verificagdo da permeabilidade do PGR. Essas
visitas para "avaliagdo da Gestao" constituem-se em poderoso instrumento de exercicio da
lideranca. A execucdo da visita ¢ efetuada tendo por base um check list, organizado segundo os
Critérios de Exceléncia do PNQ e Critérios de Conformidade da Cia., contendo também
questdes relativas a SMS e implementagdo dos planos de trabalho. Apds a visita, a geréncia
recebe um DIP, do Planejamento e Controladoria, contendo os pontos fortes observados, as
recomendagdes para melhoria e um relatério das notas atribuidas por Critério avaliado. As
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informagdes do processo da Geréncia Itinerante estdo disponiveis no Portal da GI a todos os
empregados para consulta e com chaves de acesso para cadastramento de dados.

3) Reunides Estratégicas

De modo a avaliar e assegurar a adequagdo dos Sistemas de Gestdo, acompanhar com eficacia
as o desempenho estratégico das perspectivas do Balanced Scorecard, as metas negociadas no
Contrato de Gestao com o Refino e demais processos criticos para o sucesso da UN REPAR,
sdo realizadas reunides especificas, pelo Grupo 1, denominadas Reunides Estratégicas.

As reunides sdo registradas em atas e divulgadas para todas as partes interessadas, através dos
varios mecanismos de comunicacdo. Os resultados das andlises criticas efetuadas sao
consolidados e re-analisados de forma global, com o objetivo de verificar a eficacia das
estratégias tragadas no inicio do ano.

Nas Reunides de Estratégicas, os coordenadores das Areas-Chave do BSC sio responsaveis pela
organizagdo dos dados e informagdes, que devem ser previamente langados no modulo do
Sistema de Acompanhamento do Plano de Trabalho (SAPT), especifico para a realizacdo das
reunidoes de Analise Critica do Sistema de Gestdo. S3o realizadas analises prévias do
desempenho dos projetos, indicadores e atividades a serem apresentadas. O objetivo dessa fase ¢
preparar a reunido de analise critica visando que a mesma seja mais focada no seu aspecto
decisério. O Coordenador da Area-Chave apresenta os topicos pertinentes a reunido, através dos
relatorios do SAPT. O Grupo 1, liderado pelo GG analisa criticamente os resultados
apresentados, e em fun¢do do andamento dos planos de acdo propostos pelo Coordenador, e do
desempenho de cada projeto ou indicador, pode-se aprovar ou propor agdes complementares
aquelas ja propostas ou, ainda, decidir pela abertura de um Relatorio de Nao Conformidade -
RNC. O detalhamento das Reunides Estratégicas esta apresentado na Figura 7.

DETALHAMENTO DAS REUNIOES DE ANALISE ESTRATEGICA
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GLOSSARIO

AB-RE - Geréncia de Abastecimento da Petrobras; area de refino

AECIAR - Associagdo dos Empresarios da Cidade Industrial de Araucaria

BSC - Balanced Scorecard

CLIP - Programa Cliente Petrobras

EDC - Capacidade Equivalente de Destilagao

FOFA/SWOT - Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas

G1/ GRUPO 1 - Grupo formado pelo Gerente Geral e gerentes

GDP - Gestao do Desempenho de Pessoas

ISO - International Organization for Standardization - Org. Internacional para Padronizac¢do
OHSAS - Ocupational Health and Safety Assessment Series

PA - Procedimento administrativo

PAA - Plano Anual de Atividades

PAN - Plano Anual de Negocios

PE — Planejamento Estratégico

PEM — Procedimento de Empreendimento

PGR — Plano de Gestdo da Repar

PND - Plano de Negocios do Downstream

PNQ — Prémio Nacional da Qualidade

PQ — Procedimento da Qualidade

PPA — Plano Plurianual de Atividades

PPI - Plano Plurianual de Investimentos

SAC - Servico de Atendimento ao Cliente

SAPT - Sistema de Acompanhamento do Plano de Trabalho

SGI - Sistema de Gestao Integrada da Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Satde
SOLOMON - Solomon Associates, Inc. — empresa de consultoria

SPD — Sistema de Padronizacao de Documentos

UN REPAR - Unidade de Negocios Repar (Refinaria Presidente Gettlio Vargas)

VANTIVE — Programa de Gerenciamento do Sistema de Atendimento a Clientes
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