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C.G. — Dr. Edson, o senhor nasceu em Garanhuns, Pernambuco?
E.L, — Sim.

C.G. — E vem para o Rio de Janeiro guando? Vem com a fami

lia ou sozinho?

E.L. — Minha familia, meus pais vieram, n3o para o Rio de
Janeiro diretamente, mas para o Sul do pais. Isso foi
gquando eu tinha tres anos de idade - eu era muito pegqueno

e mal conheci, era quase impossivel eu conhecer minha ter-
ra natal. E ndao tive oportunidade de retornar 1la, em Re-
cife e Garanhuns, a nao ser em passagens muito rapidas,
muito rdpidas. De maneira que eu praticamente ndo conheco
a minha terra natal. Nasci 1a, mas fui criado aqui, en-
tre a cidadelde Campos, no estado do Rio, Niterdi e Rio de
Janeiro. Minha familia mudou-se para o Rio de Janeiro em
1942, 41... e aqui fiz toda a minha formagao. Minha forma
cao profissional é estatistica, e eu fui trabalhar na Pe-
trobras vindo do IBGE, como estatistico no IBGE. Quando
eu estava no IBGE ganhei uma bolsa de estudo, isso em
1953, para os'Estados Unidos, ainda naquele antigo progra-
ma do Ponto 4, em que os Estados Unidos ofereciam bol-
sas para profissionais brasileiros.  Entao eu estava no
IBGE e fui mandado para cumprir um ano de Dbolsa em Was-
hington. L& fiz parte da formagao na universidade, curso
de matematica, curso de estatistica, mas o objetivo da bol
sa mesmo era um estagio no Ministério do Trabalho dos Es-
tados Unidos, Department of Labor, estatisticas do traba-
lho. Entdo em um ano de curso la eu fiz uma boa formagdo

na minha area de estatistica - isso em 53, 54.

C.G. — Era em estatistica do trabalho que o senhor traba-
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lhava no IBGE?

E.L. — Estatisticas do trabalho. Porque o IBGE trabalhava
em estatistica de um modo geral, nao em estatistica espe-

. . . - . . L4 )
cializada. Mas eu me dirigli mais para estatisticas de tra

balho.

C.G. — Foi uma escolha sua ou o senhor ja vail com recomen-

dacdo para estatistica do trabalho?

E.L. — Eu fui escolhido para estatistica do trabalho. Ocor
‘'reu o seguinte: o secretdrio-geral dp IBGE naquela época
era o professor Lourival Cémara, que tinha feito essa bol-
sa nos Estados Unidos e deu um curso para estatisticos no
IBGE para aperfeigoar o pessoal. Nesse curso eu me des-
taquei, ele gostou muito do meu desempenho, entao me dis-
se: "Olhe, quando acabar esse curso, vou mandar voceé pa-
ra os Estados Uridos." Tomou a iniciativa de  pedir a
bolsa e me mandou para ld. ‘Eu fiz aperfeigoamento em es-
tatisticas do trabalho e estatistica de um modo geral
em Washington Qe fevereiro de 53 a margo de 54. Nessa épo
ca a Petrobrds foi criada, foi criada em outubro de 53,
quando eu estava nos Estados Unidos. E um dos meus com-
panheiros do IBGE, Evaldo da Silva Garcia, que foi um dbs
pioneiros da Petrobras, ja falecido, me escreveu uma carta
dizendo: "Vocé esta nos Estados Unidos, mas aqui no Bra-
sil constituiu-se uma empresa nova, a Petrobras. E»uma em
presa que vai desenvolver o monopdlio do petrdleo no Bra-
sil..." E me deu uma série'de informagoes." NOs femos
muito interesse pela sua participagao profissional na or-
ganizagdao de um servigo de estatistica da Petrobras. ché
estd interessado?" Ai escrévi dizendo: "Quando eu retor-
nar ao Brasil nods vamds‘conversar e voceé me explica que

trabalho é esse que estd prevendo para mim.
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Quando retornei, em fevereiro de 54, tive uma en
trevista com ele, mas ainda voltei as minhas atividades no
IBGE. O IBGE me mandou a Vitdria para dar um curso de es-
tatistica de nivel intermedidrio que a Escola Nacional de
Ciencias Estatisticas estava promovendo. Entd3o fui para o
estado do Espirito Santo no anc de 54 - dei esse curso no
ano em gue me casei - e, quandd voltei, esse meu amigo
Evaldo Garcia disse: ”Oihe, esta na hora de voce tomar
uma decisdo. Vocé quer ir para a Petrobras? Agora é uma
boa oportunidade, porque a empresa ja se contituiu." A pr;‘
meira diretoria da Petrobras, se ndo me falha a memdria,
foi constituida em maio de 54, e nds ja estavamos no
finzinho de 54. Ele me disséi "Se voce quiser, existe
uma oportunidade, porque precisamos de um estatistico na
Petrobras." Entdo eu aceitei e ingressei na Petrobras em
agosto de 1955. A Petrobras ainda funcionava na Rio Bran-
co 81, se nao me falha a memdria, naquele prédio na esqui-
na da Presidente Vargas. O presidente .era ‘0 general Ar-
tur Levy, o diretor era o Neiva Tavares de Figueiredo,acre
dito que Hélio Beltrdao talvez fosse diretor na época, o
consultor economico era o Heitor Lima Rocha e o Evaldo da
Silva Garcia, que me fez o convite, era um assistente do
Heitor Lima Rocha. Ent3o esse foi o primeiro nicleo de
pessoas da Petrobras gue comegaram a trabalhar e insti-
tuir a empresa, porque ela estava apenas se formando. A Pe
trobras ocupava nagquela época trées andares ﬁaquele edifi-
cio da Rio Branco 81, e a consultoria econdmica era Hei—
tor Lima Rocha, Evaido Garcia, eu, como estatistico, uma
secretdria e dois auxiliares - isso constituia a consulto-

ria economica da Petrobras naquela época.

7Z.C. — O senhor era o setor de estatistica.
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E.L. — O meu era o setor de estatistica.
7.C. — O senhor nao era do setor, era O setor. [risos]
E.L. — Uma pessoa era o setor. Naquela época ndés nos reu-

niamos‘muito freqllentemente. Logo em seguida foi admitido
um economista, nao me lembro o nome, para constituir a
primeira equipe, e o nosso trabalho era sempre, nas reu-
nides, a nossa perplexidade: uma empresa com uma missao
muito grande a cumprir. Recebemos do Conselho Nacional do
-Petrdleo um acervo naquela época notavel: uma pequena fro
ta de navios petroleiros e uma refinaria em Mataripe, mui-

to pequena - era uma pequena destilaria.
C.G. — Nessa época Cubatdo ja estava funcionando?

E.L. — Cubatio é que foi a primeira grande refinaria; es-
tava funcionando em carater ainda um pouco precdrio, mas a
refinaria jd estava construida e ja estava iniciando suas
operacdes - Cubatdo naguela época tinha 45 mil barris por
dia de capacidade de refino, Como era a primeira refina-
ria, tinha problemas operacionais sérios, porque nao havia
ainda pessoal brasileiro preparado para fazer funcionar
uma refinaria - ela era operada pela firma americana con-
tratada para fazer a construgao, treinar o pessoal e entre
gar a refinaria operando. Entdao a refinaria teve muitos
problemas de inicio, mas nds estdvamos ali acompanhando
com graficos. Eu, como estatistico, fui logo chamado para
acompanhar a operacgao da Refinaria de Cubatdo, porque era
a unidade industrial mais notavel, mais expressiva da em-
presa. Diariamente recebiamos telex de informagoes de
qual a carga processada, dos produtos que venderam, fazka—
mos o calculo economico do valor daqueles produtos para ve

rificar a rentabilidade da refinaria e preparar informa-



Goes, e o consultor econdomico entdo relatava a diretoria

como a refinaria estava funcionando do ponto de vista eco-

nomico.

f
i

Quanto aos contatos junto ao mercado, naquela épo
ca do inicio da operagdo da refinaria a importagdo de pro-
dutos ainda era permitida no Brasil, porque nao havia au-
to-suficiencia. Ent3o a Petrobrds comecou a se introduzir
nos contatos com as grandes empresas internacionais‘de pe-
troleo que operavam no Brasil - parece que foi o primei-
ro contato. Naquela época havia uma desconfianca muito
grande das empresas fornecedoras de petrdleo a Petrobras,
pordue era uma empresa nova, umé empresa estatal, desco-
nhecida, sem nenhuma tradigdao no mercado. De nossa parte,
éramos um pessoal com um entusiasmo que superava as difi-
culdades e as deficiéncias de conhecimento e de experién-
cia. O entusiasmo é que nos levava a fazer um trabalho, a
acertar os ponteiros e conseguir organizar e institulr uma
companhia de porte. Porque para o Brasil daquela época,
com o acervo que a Petrobras recebeu do Conselho Nacional
do Petrdleo, ela comegou grande: tinha sondas gue opera-
vam no pais inteiro na pesquisa do petrdleo, tinha a refi-
naria e uma pequena Ffrota. Entdo esse foi o primeiro nu-
cleo, e tinhamos que aprender a linguagem da industria do
petrdleo, conhecer as unidades da industria do petrdleo,
que sao muito complexas e bastante variadas, conforme o

campo de atuagao.
C.G. — A consultoria tinha que fazer isso tudo?

E.L. — A consultoria tinha uma area de atuagao em toda a
extensao da empresa, exatamente porgue uma empresa de pe-

’ , . I'd .
troleo é constituida de setores bem especificos, cada um
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constituindo de per si uma empresa, como o setor de trans-

portes, o setor de refino...

C.G. — E na Petrobras, esses setores tinham muita autono-
A

mia, ndo é€°?

E.L. — Bastante autonomia. E, os tendo recebido do Conse-
lho Nacional do Petrdleo, eles tinham autonomia, porque ca
da um era responsavel pela sua atividade. Agora, a dire-
toria € que coordenava essas atividadés, aoc mesmo tempo
. em que construia ou constituia a empresa, dando-lhe uma
unidade administrativa e uma unidadé gerencial que nao ha-
via, pela dispersao do pessoal, que vinha do CNP, eu do
IBGE, Evaldo Garcia, que me chamou, do IBGE, tinha gente
de todas as origens no Brasil formando aquele nucleo ini-
cial da empresa. Entdao, como eu disse, o entusiasmo era
a nossa grande forga de trabalho para aprendermos e for-
marmos uma empresa. Com esse entusiasmo e a capacidade
pessoal, fomos vencendo as dificuldades e a Petrobras co-
megou a se impor no mercado internacional. Quando ela co-
megou a comprar petféleo, ja comegou grande, porque para
comprar petrdleo para a Refinaria de Cubatdo, era necessd
rio um contrato. de 45 mil barris por dia. E um contrato de
45 mil bafris por dia, até hoje, com as dimensdes do mer-
cado mundial de petréleo, € um contrato respeitdvel, por-
que a atividade de petrdleo é muito pulverizada no mundo
inteiro. Entdao algumas companhias se recusavam a sentar
na mesa com a Petrobras pafa discutir, porque achavam...
Naquela época as grandes empresas internacionais tinham o
dominio do mercado mundial de petréleo e os paises produ-
tores ainda nao haviam despontado em :sua capacidade }de
também exercer um dominio.“ E uma empresa estatal de um

pais como o Brasil, ainda muito dependente e carente em
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relagao ao universo’do mercado mundial. .. Algumas compa-
nhias de inicio se recusaram a participar das concorrén-

cias da Petrobrés, se recusaram a sentar na mesa...

Z.C. — Por ser a Petrobras estatal?

E.L. — ...por ser a Petrobras uma companhia desconhecida,
por ser estatal e por estar naquela atividade, tirando uma
participagao num mercado que jé era tradicional das em-
presas internacionais. Talvez, nao sei se estou analisan-
do corretamente, mas eu sentia um certo receio de que uma
empresa estatal, crescendo muito, fosse um mau exemplo no
mercado internacional, porque elas perderiam a posicgao de
dominio que sempre tiveram na industria do petréleo - esta
era uma suposigao nossa sobre esse ponto de se recusarem
a discutir.

C.G. — Bom, aqui se somava também o veto do Eximbank a fi-
nanciamentos, e havia varios outros indicios dessa posi-

gao.

E.L. — Exatamente. A Petrobrds nao teve acesso a finan-
ciamentos com fécilidade, mas aos poucos a- empresa foi-
se impondo.. Ela fez um contrato, o primeiro, foi um con-
trato de cinco anos, coisa gque nao existe mais hoje, e o

contrato foi respeitado.

Z.C. — Cinco anos de .fornecimento?
E.L. — Cinco anos de fornecimento, com prego prefixado...
{fisos] Era um outro mundo nagquela épocal! Os pregos do

petréleo eram rigorosamente estaveis, nao tinham muita va-
riagao. Nesses primeiros cinco anos outras refinarias fo-
ram surgindo, a Petrobras teve necessidade de fazer ou-

tros contratos e, nos contratos seguintes, a empresa usou

a experiéncia daquele primeiro contrato. A Petrobras nao



08

tinha...
C.G. — Esse primeiro contrato foi discutido por quem?
E.L. — Foi discutido pela Consultoria Econdmica e teve

uma participacdo de conjunto, porque na época a empresa
ainda nao estava sedimentada em organismos especificos,
com responsabilidades especificas. Ela tinha uma entidade
que se chamava Escritdrio de Petrdleo e Derivados - Ecop -
que era o Orgao que discutia os contratos. Esse primei-
ro contrato foi mais da diretoria, porgue a empresa ainda
nao estava sedimentada - acho que ném existia o Ecop. A
Consultoria Econdmica participou, embora nao seja fungao
de uma consultoria economica participar da elaboracao de
um contrato comercial.  Mas toda a Petrobras reuniu-se num
esforgo de todo mundo para analisar e encerrar aguele con-
trato. Nos contratos seguintes a empresa ja tinha uma
estrutura de trabalho, ja tinha pessoas, entdo comecaram a
ser instituidas normas e padroes e formas de comercializa-
gao, usando da experiéncia passada. Esse primeiro contra-
to foi pioneiro para a Petrobras e deu o suporte de maté-

ria-prima para a Refinaria de Cubatao.
C.G. — Esse contrato foi celebrado com quem?

E.L. — Na época foi celebrado... Eu nao tenho certeza
de qual foi o fornecedor, nao tenho certeza. Eu teria que
consultar para nao citar o nome errado. Isso é muito im-
portante, prefiro ndo citar o nome. Consultando um docu-
mento da época, é possivel detectar qual foi a companhia.
Foi feita uma concorréncié e houvé uma'que ofereceu o me-

1

lhor prego. Foi feito na base de concorréncia. :

C.G. — Quer dizer que o know how foi feito em cima da pra-

tica, as pessoas tentando e acertando os termos.
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E.L. — E, na base de uma concorréncia. Hoje a Petrobras
nao faz concorrencia para comprar petrdoleo; faz consultas
diversas e, com o conhecimento que a empresa obtém dessas

consultas, ela sabe onde estao os melhores pregos, o me-

lhor tipo de petrdleo para comprar, sabe gue O pProcesso...
Z.C.,— Concorréncia publica internacional?

E.L. — Nao. A Petrobras nunca fez concorréncia publica
dentro dos principios de uma concorréncia publica, que tem
que seguir uma legislagdo especifica muito complexa. Ela
fez uma tomada de prego: convidou sete ou oito, gue eu me
lembre, principais empresas fornecedoras de . petroleo e

houve uma empresa que ofereceu melhor prego.

C.G. — Nesse momento o mercado internacional era mais fa-
voravel ao comprador ou ao vendedor? A Petrobras estava

bem situada para negociar?

E.L.—E dificil dizer, porque o comércio internacional era
um comércio livre, ele se praticava muito entre as pro-
prias companhias produtoras que dominavam o mercado. Entéo
elas canalizavam para as suas préprias subsididrias, eram
mais transferencias do que mesmo um comércio de compra e
venda. O comércio de compra e venda, o mercado, como é ho
je, ainda era incipiente. Eu poderia dizer o seguinte: a
Petrobras sentiu nagquela época uma competigao grande en-
tre as companhias, toéas estavam interessadas em ter aque-
le contrato. De maneira que houve um interesse em redu-
cao de pregos, porque havia um interesse em vender para a
Petrobras, que estava comecgando. Apesar das desconfiangas
e de uma retragao de algumas companhias, houve um numero
apreciavel de companhias que'participaram e se mostraram

interessados.
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Z.C. — Era um contrato que visava unicamente a compra de
petrdleo ou se tentava trazer outras :coisas junto com o

contrato?
f\
E.L. — Exclusivamente a compra de petréleo. Naquela epo-

ca ainda ndao se tinha idéia das contrapartidas, do aprovei
tamento desse poder de compra, dessa forga dque a Petro-
bras, posteriormente, ao senti-la, buscou explorar ao ma-

ximo que podia.

C.G. — Havia uma certa troca com a venda do dleo baiano,

que era dificil de processar aqui.

E.L. — E. Houve uma época em que houve uma troca, pordgque
o petrdleo baiano tem uma caracteristica altamente positi-
va no mercado internacional, que é o baixo teor de enxofre
Mas ele tinha uma caracteristica gque era muito negativa na
quela época no Brasil, pelas condigdes técnicas operacio-
nais da refinaria: era um petrdleo de alta viscosidade.
Entdo a Petrobras conseqguiu fazer uma troca: vendeu petrd
leo baiano, explorando a sua qualidade de baixo teor de en
xofre, e recebeu petréleo de teor de enxofre mais elevado,
gque era mais barato, e para nos nao significava nada. En-
tdo havia um ganho de divisas para o pais. Houve um perio
do em que ocorreu essa troqé, explorando a gualidade do
nosso petrdleo. Mas logo em seguida todas as refinarias
da Petrobrds, passaram jd a ser construidas visando ao pe-
trdleo de maior viscosidade, de maneira que pudesse ser

processado sem qualquer dificuldade, sem gqualquer proble-

ma. No nivel da refinaria ndo havia dificuldade de pro—'

cessar o Oleo baiano; a dificuldade estava no produto ,re-
sidual, o dleo combustivel. Nao havia no Brasil inddstria

preparada para utilizar o 6leo, porque o O0leo, muito para-



11

finico, congelava, virava uma pasta. Esse 6leo, no tanque
de uma companhia, de uma induistria Que 0 iria receber, se
nao houvesse um sistema de aquecimento para manté-lo per-
maﬁéntemente aquecido, o sistema entupia, causando um pre-
juizo muito grande. Ent3o a dificuldade ndo estava tanto

no oleo em si, estava no sistema de recebimento do Sleo

combustivel, do produto residual.

C.G. — Essa estrutura... O senhor comecga a trabalhar, vem
do IBGE, forma-se nessa estatistica de pregos, nesse con-

trole de pregos de produgao...

E.L. — O meu primeiro trabalho na Petrobras foi exatamen-
te fazer um acompanhamento, montar um sistema de acompanha
mento eétatistico da produgao da Petrobras em Cubatdo, da
produgao de petrdleo bruto na Bahia - era a unica regido
produtora -, da produgao das sondas - pordque as sondas pro
duzem metros perfurados, entao da produgac por metro per-
furado de cada sonda em cada mes -, da produtividade das
sondas e do aproveitamento das sondas. Tudo isso era
transformado em.valores numéricos para permitir um acompa-
nhamento e uma dinamica das atividades da empresa em toda
a sua extensao. E, na area econoOmica, o valor de realiza-
cao dos derivados produzidos na refinaria, o valor de mer-
cado, os valores internacionais do petrdleo, quer dizer,
uma gama bastante variada de toda a atividade da  indus-
tria do petrdleo era sintetizada em valores numéricos, em
indices. E nods faziamos um boletim mensalmente para a
diretoria tomar conhecimento do que se passava dentro da
empresa e tomar suas medidas, fazer seus programas de in-
vestimento com base nos rendimentos da propria companhia e

nos resultados da companhia.
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C.G. — Esse boletim era absolutamente interno, nao era?
E.L. — Ele era interno, era um boletim confidencial.
C.G. — Ainda hoje ele é confidencial.’ Ainda hoje os bole-

tins desses anos sao fechados.

E.L. — Existem mas... Depois esse boletim sofreu modifi-
cagoes. A empresa cresceu muito, entao passou a haver bo-
letins setorializados; cada departamento passou a ter seus

proprios boletins e havia sempre uma condenagao. 0 bole-

"tim tinha um nome curioso: Boletim Econdmico e Estatis-
tico. Foi idéia do Heitor Lima Rocha fazer esse boletim.
Ele teria nas primeiras paginas comentarios de ordem eco-
nomica, feitos pelos economistas, uma andlise da empresa,
/. . . ’ ’o e .
uma analise da economia do palis, uma analise bem suscinta
do mercado internacional e em seguida os quadros estatisti
cos que mostravam o desempenho da companhia em valores de

mercado internacional.

Z.C. — E ele se dirigia principalmente a diretoria, sé a
diretoria?

E.L. — S6 a diretoria e aos departamentos.

C.G. — Na verdade era estratégico que as informagdes fi-

. ~ N ~ ’
cassem 1lnternas, que nao fossem conhecidas, nao e?

E.L. — E, internas, porque ele expunha muito a companhia.

C.G. — Mesmo que a companhia tivesse um apoio politico fan

tastico no pais?

E.L. — Exato. Os dados do boletim eram muito usados pelos

presidentes da companhia, pelos diretores, quando faziam

i
v

entrevistas, quando falavam sobre a companhia. Entao o
boletim era quase que uma biblia para a direc¢do se situar

como a companhia estava.
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Z.C. — O senhor comegou fazendo este boletim sozinho lite-
ralmente? O setor estatistico era so o senhor mesmo?
E.L. — Logo que comegou, mas em seguida teve dque ser am-

1

pliado; ai ja era um grupo de trés pessoas, eu e mais dois
auxiliares. NOs recebiamos informagoes, preparavamos OsS
dados, entao montamos um sistema de coleta de informa-
goes e um sisﬁema de processamento manual. Como mnaguela
época nao havia esses computadores de hoje, a informatica
nao estava desenvolvida, montamos um sistema bastante tra-
balhoso, minucioso, de ir processando aqueles dados ate

chegar a uma condensagao. Tudo manual, feito com maguina

de calcular, aqguelas maquinas elétricas, . algumas eram
ate manuais... Mas fizemos o nosso trabalho, demos par-
tida.

C.G. — 0 senhor logo em seguida comega a trabalhar mais

claramente no setor de pregos, em projegac de consumo, em

previsdo de consumo e de investimento necessario, nao év?
E.L. — E, isso. Porque a Petrobrds estava numa fase de
expansao, numa fase... ExXxpansao nem seria correto dizer,

ela estava na fase de constituigao, na fase de construgao.
Ent3dao tinha uma refinaria, a de Cubatao, e a de Mataripe,
uma pequenissima refinaria. E o mercado Dbrasileiro era
um mercado consumidor, sempre foi um mercado muito grande
- o Brasil naquela éﬁoca era o décimo maior consumidor de
derivados de petrdleo do mundo. Entdo nos podemos ver o
interesse das companhias de petrdleo: o décimo maior con-
sumidor de petrdleo do mundo era um pais independente, 1li-
vre para comprar de quem quisesée, e>era um mercado impor-

tante.

C.G. — E também um mercado em crescimento muito grande na
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virada do...

E.L. — E um mercado em crescimento. A Petrobras precisa-
va fazer,um programa de investimento para a construgao de
il
refinarias, para substituir as importacdes. Entdao era im-
portante naquela época, era crucial ﬁesmo para a Petro-
bras ter estimativas de crescimento do consumo e de modi-
ficagdes da estrutura do consumo. Porque ndo interessava
sé a quanto iria, mas como a estrutura dos produtos se
modificava, para que os programas de investimento estives-—
sem dimensionados dentro das necessidades reais previsi-
veis e a empresa nao investisse recursos num parque de re-
fino, o que poderia ser exageradamente elevado, e seria
um desperdicio de reéursos, ou exageradamente insuficien-

te, e o pais teria que continuar importando muito.

C.G. — Na segunda metade dos anos 50, com a automobilis~-
tica, com a industrializacao, essa gama de produtos que o

mercado interno ja absorve muda muito?

E.L. — Nao. Ao longo do tempo ela se transformou bastan-
te, mas em cinco anos as mudangas foram bem leves, bem dis
cretas, porque seria preciso uma mudanga de estrutura do

parque industrial do pais, de habitos de consumo, o que

nao se faz da noite para o dia. A expansao da industria
guer dizer o seguinte: aumento do consumo de dleo combus-
tivel. Expansao do transporte: aumento desproporcional

do consumo de 6leo diesel. ; Expansao da inddstria automo-
bilistica: aumento da gasolina. Se essas expansoes se
fazem de forma mais ou menos uniforme, a estrutura pode se
manter a mesma. Mas havia uma enfase, sempre houve no Bra
sil, ao transporte rodovidrio. Isso quer dizer que o mer-

cado de Oleo diesel no Brasil, que era relativamente mo-
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desto, 15 a 20%, hoje correspoﬁde praticamente a 40% do
consumo nacional, porgue o transporte terrestre absocrve
muito 6leo diesel. Hoje o Sleo diesel passou a ter uma
preponderancia muito'grande, mas naquela época nao tinha
tanto. Entdo uma refinaria tem gque ser dimensionada para
produzir uma certa gama de produtos, e as unidades que vao
constituir a refinaria tem que estar preparadas para dar
aquela proporgao de produtos. Se ha uma desproporgao no
diesel, por exemplo, a refinaria nao vai produzir o diesel
necessario para o mercado, vai haver falta e o pais vai
ter que importar diesel tendo um parque de refino cujo va-
lor numérico totaliza o consumo, mas a distribuicdo por
produtos nao iguala. Entdo havia essa preocupagao de pre-
ver a expansao de diesel, a expansao do oOleo combustivel,
para se poder dimensionar as refinarias e ter a flexibili-
dade devmanipular esses produtos dentro da necessidade do

’

pais.

Z.C. — Mas nesses primeiros cinco anos da empresa o perfil
de consumo nao mudou, mesmo com a implantacao da  indds-

tria automobilistica?

E.L. — Nao mudou significativamente. Porque a industria
automobilistica veio depois, na década de 60, e a Petro-
bras comegou com a refinaria em 54. Até o ano de 60, que

eu me lembre, nao houve, assim, modificagao significativa.
C.G. — E nas projegoes? Também nao se previa uma mudanga?

E.L. — Nas projegoes, a gente previa, previa mudanga, pre-
via uma participa¢do maior do Oleo diesel, entdao as previ-
sdes eram importantes para a Petrobras nessa época. Dai o
meu curriculo estar muito cheio de experiéncias em proje-

goes, porque logo que eu entrei para a Petrobrds as proje-



c¢Oes eram feitas por engenheiros da drea industrial, que
usavam métodos praticos para fazerem previsoes. Quando eu
entrei, jad entrei com um conhecimento especifico de esta-
tistica,iésando uma metodologia um pouéo mais sofisticada.
Entdo a Petrobras apreciou isso e eu passei a ser o res-
ponsével; toda vez que havia previséo:de consumo, © setor
de estatistica, que era o meu setor responsavel, partici-

pava das previsoes.

Z.C. — Como se fazem concretamente essas estimativas ou
previsoes?
E.L. — Hoje ja existem métodos bem mais sofisticados, mas

naquela época elas se baseavam na detectagao de uma ten-
dencia e na definigdo de uma fungdo matematica que definia

aquela tendéncia. Ajustavam-se os dados, os valores reais

de consumo aquela tendencia, e definia-se uma margem de

erro para a projecao da tendéencia futura - como se fosse

uma fungdo matematica.

C.G. — E as tendencias eram montadas em cima de uma...?
E.L. — De uma experiéncia estatistica...

C.G. — Anterior...?

E.L. — Quanto mais longa, melhor, para dar mais estabilida
de. E a previsao, quanto mais curta, melhor, para dar
menos erro. [%isoé]

C.G. — Era uma tendéncia montada em cima de estatisticas
brasileiras?

E.L. — Ah, brasileiras, era o nosso consumo interno. O Bra

sil foi sempre bem suprido de estatisticas. !

.Y%INAL DA FITA l—é]
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E.L. — Estatisticas de petrdleo, na area de petrdleo. Por
exemplo, nds ndo faziamos uso das informacdes do IBGE, por
que naquela época o IBGE era uma instituigdo respeitavel,
muiéo séria no Brasil, fazia os levantamentos estatisticos
de ordem nacional, mas quando chegava num setor especiali-
zado como petrdleo, o IBGE ndo tinha uma infra-estrutura e
preparagao para coletar esses dados. Mas o Conselho Na-

cional do Petrdleo, que € um Orgdo bem anterior a Petro-

brds, tinha um servigo de estatistica muito bom e bastante

minucioso. Entao o Conselho Nacional do Petrdleo nos
supria.
C.G. — As estatisticas de importagdo e comércio exterior

no Brasil sempre foram mais detalhadas, ndao é?

E.L. — Detalhadas e controladas pelo Conselho Nacional do
Petroleo. Entdo o Conselho tinha as estatisticas de impor
tacado - quando havia exportacao ele possuia os fatos e os

registrava - e tinha também as estatisticas de produgao

das refinarias. E nds faziamos o consumo por diferenca
entre as inportag5es e as exportagoes - é o que se chama
consumo aparente. Eu estou falhando aqui na informagao: o

Conselho Nacional do Petrdleo recebia das companhias dis-
tribuildoras a sua parcela de entrega de produtos ao merca-
do. Esse era o dado mais sensivel, mais atualizado e
mais precisé para o consumo, porque eram as companhias dig
tribuidoras, as poucas companhias cinco, seis ou sete que
havia no Brasil, que ainda existem hoje, que detinham es-
se poder de informar ao Conselho Nacional do Petrdoleo as
suas vendas aos postos. Com isso, a estatistica de consu-
mo no Brasil é muito precisa, porque € o distribhidor gue

val direto ao consumidor.

Z.C. — E sao poucos.
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E.L. — Sao poucos, e ficam com a parcela de estoque no pos
to. Como o estoque é na propria base das companhias, as
flutuagoes sao pequenas, porque as capacidades individu-

. ~ 1 - ~
ais sao muito pequenas, nao dao margem para grandes flutua

coes de estoque que possam mascarar os dados de consumo.

Z.C. — E deve ser facil prever o [%naudivei] com inter-

valos, nao é?

E.L. — £ bem facil.

“C.G. — Desde a Segunda Guerra gue o Conselho de Seguranga

Nacional impde um controle sobre esses estoques como uma

reserva estratégica, nao é?

E.L. — Exatamente. O Conselho Nacional do Petrdleo sempre
teve e tem um controle bem preciso e rigoroso dos estoques

e das movimentagdes de petrdleo e derivados no Brasil.

C.G. — Inclusive por causa do carater de seguranga nacio-

nal desses estoques, nao e7?
E.L. — Também.

Z.C. —-Qual era o grau de precisao dessas previsoes que o

senhor fazia no inicio?

E.L. — Olhe, nds verificamos o seguinte - curiosa a sua
pergunta: a empresa era tao dinamica, que as previsoes

eram revistas anualmente, entao eram corrigidas anualmen-

te. Assim, para os dois anos seguintes, nds tinhamos da-
dos muito precisos - eu diria que da ordem de 10%, mais ou
menos 10% em dois anos. Isso é bastante preciso, é uma

boa margem cerca de 10% para os dois anos seguintes, por-
que as previsOes eram anualfente revistas. Entdo, se ‘ha-
Via-um fato novo, uma téndéﬁcia hova que estava aparecen-
do, qualquer industria nova que aparecésse com um grande

’ .’ . I d . I
consumo, nos ja introduziamos aquele dado e corrigiamos.
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C.G. — Os dados novos sempre eram de consumo interno? Quer
dizer, a coisa da Guerra de Suez teve um peso muito gran-

de? Aumentaram um pouco Os pPregos internacionais?

»
3V

E.L. — E, no prego. Nossas previsBes eram sempre do mer-
cado fisico no Brasil. NOs ndo faziamos previsao de pre-
Go, O que ja seria mais especulativo, porque envolvia fato
res sobre os quais nao tinhamos o menor controle; fatores
externos, do mercado internacional, gue a Petrobras apenas

acompanhava e procurava inferir...

C.G. — E os condicionantes da disponibilidade cambial, nao
influiam muito nessa previsao dos volumes fisicos a serem

importados?

E.L. — Nao, porque se a disponibilidade cambial fosse pe-
quena, e o pais teve dificuldades, o governo sempre intro-=
duzia um fator de corregao de pregos. E esse fator de

correcao de precos mais ou menos continha o consumo. Nao

sei se voceés estdo lembrados, a antiga Sumoc - Superinten-
déncia da Moeda e do Crédito - estabeleceu taxas cambi-
ais diferenciadas para os produtos de petrdleo. Assim, a

gasolina, que era um produto que o governo tinha interes-
se em conter, tinha uma taxa cambial mais elevada do que a
taxa cambial para o diesel, para © dleo combustivel. Entéo~
os produtos tinham taxas cambiais diferentes de importa-
gao. Era o meio que'o governo usava quando surgia um pro-
blema cambial: faltando divisas, aumentava o0 prego, au-

mentava o valor da taxa cambial...

C.G. — E a Petrobras tinha uma certa quantidade de divi-

sas, nao e? ‘ L

E.L. — E. Havia uma contengaoc via mercado consumidor para

o pals n3o importar. Porque a Petrobras, sendo a unica
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produtora e tendo o monopdlio da importagdo e da exporta-
cdo, que depois se estendeu também a Petrobrds, tinha que
importar, porque tinha por obrigagdo manter o pais abaste-
cido. Ebg pais tinha gue fornecer as divisas, porgue nao
podia ficar desabastecido - era um compromisso do gover-
no manter o pais abastecido. Entdo o problema cambial, na
minha opiniao, nao foi um problema que criou grandes difi-
culdades no seio da Petrobras, a nao ser nos seus progra-
mas de investimento, porque os programas de investimento
tinham que estar contidos. Havia dificuldades de divi-
sas, porque a construcao de refinarias, de terminais, a
compra de novos navioé, implicavam o uso de divisas, entao
a empresa restringia o seu programa de investimentos. Mas

o de importagoes... isso era sagrado.

C.G. — Quando houve esse problema? Na virada dos anos

60, em 62, 63, é que os investimentos s3ao contidos?

E.L. — E, mais ou menos nessa época, um pouco exatamente

por problemas cambiais do pais. Eu me lembro...
C.G. — Foram tempos dificeis para a Petrcobras?

E.L. — Foram tempos dificeis, exatamente pordque a empre-.
sa estava com seus investimentos bastante reduzidos. Eu me
lembro que na época nds preparamos no meu setor de esta-
tistica um grafico para a area comercial, que importava
petrdleo, mostrando a evolugao do consumo de derivados de
petrdleoc naquela época em que houve realmente uma crise no

pais, uma ameaca de recessao...

Z.C. — Aumento dos pregos externos?

)
1
t

E.L. — Nao, internos. Com o aumento dos pregos internos,
houve uma queda violenta. Entao, quando os vendedores, os

fornecedores de petrdleo vinham negociar, aquilo era exibi
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do: "Olhem aqui a situagao do pais! Olhem o' consumo como
estd caindo!" E eles ficavam impressionados. A Petrobras
teve inclusive que denunciar alguns contratos, teve que
»redhzir as compras de petrdleo. Entd3o aquele grafico mos-
trando a evolugao do consumo era um Suporte, um argumento

para mostrar que os contratos teriam que ser cortados por-

que houve uma...

C.G. — Por que razao teve que denunciar contratos? Por ex

cesso de estoque ou por dificuldade financeira?

E.L. — Nao denunciar o contrato inteiramente, mas reduzir

o volume de compra, porque o mercado interno caiu.

Z.C. — O mercado interno calu unicamente devido ao aumen-

to de precgos?

E.L. — Ao aumento de pregos e a recessao. Foi mesmo in-
tencional do governo dar um acerto na economia. Entao hou

ve uma recessao e O COnsumo caiu.

‘

Z.C. — Como o senhor mostrou, essas previsoes de consumo
eram fundamentals para o investimento para manter a produ-
gao das refinarias de acordo. Mas o senhor também fez es-
timativas de recursos a serem obtidos pela Petrobras nas
suas atividades industriais para servirem de base, pro-
gramagao de investimentos a longo prazo. Como era entdo

o seu trabalho na érea de obter os recursos?

E.L. — Era o seguinte: a Petrobras surgiu com o compro-
misso muito grande de manter o pals abastecido. Ela tinha
o monopdlio do refino, precisava construir refinarias,cons
truir terminails e navios, os terminails para receberem o0s
.
- . ~ ’ .
navios para a movimentagao - e esses eram 0s setores basi-

cos operacionais da empresa. O capital da empresa era bas

tante limitado. Ela recebeu o acervo do Conselho Nacio-
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nal do Petrdleo, e o governd'criou - acho que no final da
década de 50, logo depois da formagdo da Petrobrds - aque-

le empréstimo compulsério dos proprietarios de veiculos,

B

\
que durante tres ou quatro anos funcionou. Foi a primeira

coleta de recursos de capital para a Petrobras, assim, do
publico, ndo é? Entao os automobilistas contribuiram com
aquele empréstimo compulsdorio. Mas foi verificado que es-
ses recursos nao eram suficientes para um programa de in-
vestimento adequado, que a empresa levaria muitos anos pa-
Ira investir com base nesses recursos. Entao, com apoio do
governo na época - e o Heitor Lima Rocha, gque era o con-
sultor econdmico,; foi um dos cérebros pensantes desse sis-
tema. - foi adotado mudar a sistematica de formagdo de pre-
gos de petrdleo no Brasil, de maneira que, através dos
precos, a Petrobrds coletasse, captasse recursos para Seus

programas de investimento.

Z.C. — Como isso foi feito?
E.L. — Bom, o Brasil era o décimo maior consumidor de deri
vados de petrdleo no mundo. Como sua massa consumidora

era expressiva, uma pequena parcela nessa grande massa nao

sacrificaria tanto o consumidor - isso era o que o0 a teo-
ria que envolvia - e permitiria obter .recursos vultosos
para a empresa. Entao estabeleceu-se o seguinte: o Impos

to unico sobre Combustiveis e Lubrificantes ja existia no
Brasil antes da Petrobrds. E o Imposto Unico até antes
dos anos 60, acho que até 57 mais ou menos, era um valor
fixo, digamos, dez centavos de cruzeiro por litro de gaso-
lina - na época acho que era o mil-réis, até nao sei mais
como se expressava. Passou-se o tempo, a inflégéo comeéou

a trabalhar e continuaram os dez centavos. A arrecadagao

do Imposto Unico, essa que a Petrobrads participava com uma

S
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parcela preponderante; o DNER participava com * outra para

os programas rodoviarios, tornou-se portanto um valor inex

pressivo, porque era um valor fixo. Entao foi estabeleci-
‘.

do 6 principio de que tinha que ser feita uma lei, ir para

o Congresso e o Congresso aprovar, transformando o Imposto

Unico de especifico para imposto ad valorem. No imposto

ad valorem, com a inflagao e com o aumento dos valores no-

minais, haveria pelo menos a manutengao dos valores re-
ais. Assim, foi estabelecido esse'principio, chamado na
época de protegao fiscal, que os jornais comentaram muito,
afirmando: "E um absurdo essa}éoisa para proteger a Petro
brds!" Os que contestavam muito a Petrobras reclamaram
também dessa profegéo fiscal, que era o seguinte: os pre-
gos dos derivados do petrdleo tinham seu imposto com uma
aliquota calculada para o produto. importado, e o produté
produzido pela Petrobras recolhia apenas uma parcela des-
sa aliquota, nao o valor integral. Assim, o imposto era
calculado na base de 100, mas o produto nacional pagava
60; esses 40 restantes eram a chamada protegéo fiscal,
eram aguela maréem que a Petrobrds rétinha para o0s seus
programas de investimento. E a Petrobras, além disso,
participava da arrecadagao do Imposto Unico. Entao ela
recebia, via formagao de pregos, uma parcela que era a pro -

tegdo fiscal e uma parcela que era Imposto Unico.
C.G. — Quando essa protecao fiscal comega a vigorar?

E.L. — A minha memdria esta falhando, mas eu acredito gque
a legislacao que mudou deve ser de 57, e a protecao mesmo
do inicio dos anos 60. Al a Petrobras comegou a captar re

(P
cursos.

C.G. — Porque ai também estava perdendo a parcela do Impos
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to Unico, que ia vigorar até 61, nao é isso?
E.L. — Como?

C.G. — A parcela do Imposto Unico que cabia a Petrobras,

nesse momento...

E.L. — Nao, ela nao perdeu, continuou. Ela recebia duas
vezes naquela sistematica de precos que foi estabelecida
por uma legislagdo especifica. Eu tinha de memdria o nume-
ro da lei, porque eu fazia tanto calculo em torno da lei,
‘mandava os calculos... A protegao fiscal nao existe na
lei, o que existe é um principio: o Imposto Unico tem um
valor tanto para o produto importadoa o produto de produ-
cao nacional tem uma proporgao daquele valor, ficando a di
ferenga para o produtor. Como a Petrobras era praticamen-
te a Unica produtora, ela se beneficiou dessa parcela.
Esse valor foi realmente dimensionado para gerar um deter-
minado nﬁmero de recursos que permitiria & empresa cons-
truir as refinarias necessdrias,o0s navios e os terminais,

e as modificacdes que houve a posteriori nessa legislacgao

de prego foram no sentido de ir adeqﬁando. Houve uma épo-
ca em que ndo deu, porque a inflagdo modificava os para-
metros, entao precisava-se mudar a lei no sentido de redi-
mensionar o0s recursos - a lei foi mudada acho que umas
trés ou quatro vezes. ,Depois foram introduzidas outras
entidades participando da arrecadacao do Imposto Unico;
inicialmente eram Petrobrds e DNER, mas entrou o programa
ferroviario, entraram varios outros programas do governo
de ambito social participando também do Imposto Unico. Mas
a grande mola propulsora em termos de capital da Pepro—

brds foi, na minha opinifio, uma coisa muito inteligente que

o Brasil fez no prego, que so um»pais'que tem uma massa
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consumidora como. o Brasil sempre teve poderia = fazer sem
que o consumidor fosse sacrificado, porque a “parcela era
pequena. Mas bilhoes de litros envolvendo centavos davam
biihEes, trilhdes de cruzados, que correspondiam a muitos
délares. Entdo foi um programa suficiente. Depois que a
Petrobras se expandiu, o governo mudou a legislagdo. Hoje
a legislagao do Imposto Unico é totalmente diferente -
ja nd3o acompanhei mais -, ndo traz mais esses recursos,por

gue entraram outros participantes na arrecadagao do Impos-

to Unico.

Z.C. — As atividades industriais da Petrobrds ndo gera-
. t . . . . . .
riam jamals recursos suficientes para uma politica de in-

vestimentos?

E.L. — Gerariam recursos, mas de uma forma muito lenta,

muito lenta.
7Z.C. — Nesse inicio nao era...?

E.L. — Nao era.previsivel que a Refinaria de Cubatao e as
outras refinarias que vieram depois tivessem um suporte,
uma geragao de resultados pelos quais a Petrobras por si
propria pudesse se expandir naturalmente. Ent3c foi neces

saria uma modificacgdo, que na época foi contestada pelos

economistas... chamavam isso dai de heterodoxo, as empre--
sas devem viver pela geracdao dos seus recursos internos.
C.G. — E a industria do petrdleo vive exatamente dos lu-
cros do refino, mas a Petrobras ainda nao podia“ fazer
1Ss0.

E.L. — E. Na distribuigao ela nao participava, e a ativi-

.

dade rentavel da Petrobras, a unica, era realmente o refi-
no. Porque os terminais eram uma atividade operacional de

custo, a Petrobras tinha que custear os seus terminails, e
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a frota de petroleiros ndo tinha a dimensao que tem hoje
para gerar recursos, lucro nas suas atividades internacio-

nais de transporte.
3

C.G. — E a Fronape? Qual a importancia que ela tem na de-
terminagao dos pregos do petréleo comprado? Antes, até

59, ela sé fazia transporte de cabotagem, nao é 1isso?
E.L. — Certo.

C.G. — Depois comeca a fazer o transporte a longo curso.

'Isso muda o prego pago pelo 6leo?

E.L. — Ai eu acredito gue nao, porqgue a Frohape faz o
transporte para a Petrobrés, mas nao tem um prego de trans
porte, tem um custo. Entao a empresa suporta um departa-
mento que fornece os navios para trazér o petrdleo a ser
refinado no Brasil. Quer dizer, a empresa nao tem nenhum
onus, ndo vai desembolsar para pagar a si prdpria, ja que

os navios sao proéprios.
C.G. — Isso nao barateia o produto?

E.L. ~‘Barateia no sentido de gue oS navios... A Petro-
brds partiu para a construgao de navios de grandes porte,
gque tem custos unitarios mais baixos. Se ela fosse afre—
tar no mercado navios de porte menor, iria pagar um frete
mais alto. A Petrobras sempre foi pioneira em ter sempre
os navios de maior porte que havia no mercado, porque ela
se equipou para isso, construiu terminais capazés de rece-
ber navios de grande porte para reduzir os seus custos
operacionais. Entao a Petrobras tinha um custo de trans-

porte bastante reduzido pelo porte dos navios e dos ter-

1

minais.

Z.C. — O senhor menciona que fez estudos e critérios para

a fixacao de tarifas de fretes de navios petroleiros.

fa
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E.L. — Apenas de maneira interna,um assunto puramente inter-
no, porque a Fronape é um departamento da Petrobrds, em gue
ela cobra internamente - dentro da empresa ha um sistema
deﬂformagéo de prego interno. Entao esses fretes precisam
ter um critério bem estabelecido para que o Departaménto
Comercial, que vai fazer a comercializagao, saiba que peso
o transporte estd tendo. Nao apenas para o custo. Pordgue
o custo é uma informacao contabil que pode n3o ter a in-
formagdo precisa imediata, .ao passo que pelo critério de
formagdo de pregos, que é dinamico, é revisto, ja se sabe
gue o transporte tem aquele valor, para fins internos da

companhia.

C.G. — E aqui no pais, o transporte era feito principal-

mente pela Fronape desde os primeiros tempos?

E.L. — Era. Agora, no inicio a Fronape nao tinha capaci-
dade de transporte suficiente para fazer +toda a cabota-
gem. E como a cabotagem é monopdlio da Petrobras, esta-
belecido pela Lei 2.004, era permitido a navios de bandei-
ra estrangeira operarem na cabotagem, mas por uma conces-
s3o especial. Entdo eles tinham permissdo  para  operar
na cabotagem. Hoje é muito réfo isso, porque a Petrobras
ja tem capacidade de transporte suficiente para a cabota-

gem e suficiente para seus transportes de 1longo curso.

Z.C. — Voltando um pduco a coisa do investimento, qual era
o papel da Consultoria Economica na politica de investi-

mento a longo prazo? Quem efetivamente decidia isso?

E.L. — Realmente naquela época em que eu participei da Con
sultoria Economica a diretoria nao decidia a respeito de
investimento sem uma informagao, um parecer, um estudo da
Consultoria Econdmica. Entdo a Consultoria Economica ti-

nha uma fungdo importantissima na definigao dos investi-
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mentos da Petrobras; ela partia dos recursos previsiveis

para dimensionar os investimentos da empresa.

7.C. — Pelo que o senhor pode perceber, os critérios da
diretoria nessa politica de investimentos normalmente obe-
deciam aos pareceres técnicos da Consultoria ou havia ou-

tras questoes politicas?

E.L. — N3o, que eu pude observar, era sempre o critério
técnico. A empresa sempre respeitou muito o critério téc-
nico, sempre. Todos os investimentos da Petrobras téem um
suporte técnico bastante respeitavel. Se havia alguma de-
finicdo de ordem politica... isso nao nos cabia. Nos fa-
Vs ’, . ’, . ,
ziamos nosso trabalho tecnico e entregavamos. Mas sentia-

mos, era muito respeitado e seguido pela diretoria.

Z.C. — A Consultoria Econdmica tem ent3o um papel funda-

mental definindo essas coisas todas de politica...

E.L. — Exatamente. Na formagao da Petrobras, a Consulto-
ria Economica, pelo que podiamos sentir, era o orgao de
maior prestigio na companhia, porque era de onde surgiam
as respostas - o que vamos investir, para onde vamos, dJue
recursos temos, o dque temos que fazer para aumentar os re-
cursos -, como a proposta de modificagao da legislacgao,

que partiu da Consultoria Economica.

C.G. — A Consultoria, entao, era um 6rgao de planejamento

da Petrobras?
E.L. — Era, efetivamente.

C.G. — E no periodo em que a Petrobrds conhece dificulda-
des, 61, 62, até 64, esse prestigio da Consultoria perma-
nece ou a arena decisdria se desloca um pouco para a area

I . ~ ’ . ~ N
politica? Nesse periodo n3o ha uma interferéncia poli-

L
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tica maior?

E.L. — Nao. Pelo menos, gue eu me lembre, nao. Nessa épg
ca, a partir de 64, eu passei a operar na area comercial
exélusivamente ~ deixei a area de planejamento e passei a
operar na area comercial. Foi quando se constituiu o De-
partamento Comercial, quando a empresa se departamentali-
zou. Antes ela tinha servigos, tinha divisoes, depois ela

instituiu departamentos por linhas de atividades especifi-

cas, e eu passei para a area comercial.

C.G. — Isso em 64 ou em 677

E.L. — Nao. O primeiro departamento, o Departamento Comer
cial, foi constituido em 65. Os outros vieram posterior-
mente. O primeiro departamento foi o Departamento Comer-
cial, que entrou dentro da nova estrutura organica da em-

presa, estrutura departamental. Foi em 65.

Zz.C. — Mas antes de ir para o Departamento Comercial, o se

nhor tem uma passagem pelo Edipe.

E.L. — E, que foi o embrido da atividade de distribuicdoda
Petrobras. E ali eu participei dos primeiros estudos, pla

nejamentos, para a formagao de uma atividade de distribui-

gdo da Petrobras.

Z.C. — Parece que em 62 a Petrobrds ja distribuia para Or-

gaos do governo, nao' é?

E.L. — Ela sempre distribuiu para orgaos do governo. Desde
o inicio ela fornecia, por exemplo, oleo combustivel para
a Marinha do Brasil, para grandes instituigoes. Nao sel se
a Companhia Siderurgica, quando comegou. .. Aque%es orgaos
do governo que ndao dependiam de uma rede de distribuigao
tradicional, que a Petrobras nac tinha, ela fornecia pro-

dutos.
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Z.C. — Mas ela comega a distribuir para coisas menores tam

bém em 62 ou nao?

E.L. — N3ao, nao me lembro. Nao me lembro. Porgue ela nao
i
tinha estrutura para 1sso.

Z.C. — E o objetivo do Edipe era entrar nesse mercado?

E.L. — Era entrar no mercado da distribuigao mesmo, no mer
cado retalhista, distribuidor, competindo com as compa-
nhias tradicionais, gue sempre esti&eram no Brasil e con-
tinuam. Entao a Petrobrés Se preparou para entrar numa

atividade tipicamente competitiva; ela ia continuar com o

monopélio'e ia agregar uma atividade tipicamente compe-
titiva.

Z.C. — O Edipe é criado nessa época também ou ja existia
anteriormente?

E.L. — O Edipe foi criado acho gue em 63. Eu fui para o

Edipe em 64, fiquei alguns meses...

Z.C. — Foi ai que se comegou a pensar em entrar na ativi-

dade de distribuigao?

E.L. - Entrar na distribuicao. Comegou-se a pesquisar, a
investigar os investimentos necessarios, como opera uma
companhia distribuidora... A Petrobras recebeu contribui-
gao de funcionarios das companhias distribuidoras, gue

trouxeram a sua experiencia e formaram o nucleo inicial.

Z.C. — B por que entrar na distribuigdo?

E.L. — Na época?

Z.C. — E, por que seria interessante?

E.L. — Isso ai foi uma questdo politica de que nds nég par

ticipamos. NOs recebemos o seguinte recado: "A Petrobrds
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deseja entrar: na atividade de distribuicgao. " Por favor,
estudem o assunto." Entao entramos para estudar o assun-
to, sem entrar no mérito - por que, para que, se valia, se

i

nao valia. Nossa fungdao era puramente técnica e fizemos o

trabalho técnico.

C.G. — Nos anos 50 general Artur Levy discorda da tenta-
tiva que o Congresso faz de transformar a distribuicgao em
monopolio da Petrobras. Em 55, 56, ele da um depoimento
em contrario na Camara dos Deputados, mas em seguida, ape-

sar disso, a Petrobrds resolve se apossar da area.

E.L. — Ai eu nao tenho nada a informar, [%isos] porgue

realmente nao era da minha atividade.

C.G. — Nao foi a Consultoria que sugeriu. [%iso%]
E.L. — N3ao. NOs recebemos informacgoes: "Fagam isso, fa-
cam aquilo." Pelo menos no meu nivel de atividade, era

nesse sentido.

Z.C. — Ainda sobre isso, o senhor prepara um documento cu-
jo nome é "Diretrizes para a politica comercial de distri-
buicdo da Petrobras". Em linhas gerais, o gque o senhor

indica como diretrizes?

E.L. — Esse documentovfoi um estudo baseado no dimensiona-
mento de bases operacionais, quer dizer, fol mais um traba
lho guase gue academico: "Uma empresa distribuidora pre-
cisa ter precipuamente um conjunto de bases a partir do
qual ela, recebendo da refinaria os produtos, enche os ca-
minhoes e vai atingir os seus clientes.” Como essas ba-
ses répresentam um investimento grande, o estudo consistia
v
em definir quais os investimentos nas bases e a localiza-

gdo das bases, usando as informagoes que eu Jja tinha, e

gque estavam disponiveis na empresa, sobre a estrutura do
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consumo: onde O consumo Sse concentré no Brasil, as bases
de provimento, os locais regionais em gue ha maior concen-
tragdao de consumo. Porque é mais fdcil a gente comegar
onde héimaior concentracao e depois expandir para onde
ele é mais rarefeito. Entao o trabalho consistia em de-
tectar essas areas de concentracgao, o0s pontos gue poderiam
ser Uteis para a atividade, o confronto entre o due as
companhias vinham fazendo, onde elas estavam situadas,
por que estavam situadas ali, e os caminhds que a Petro-
brds deveria seguir para constituir uma infra-estrutura de
distribuigdo, nao so6 do ponto de vista operacional, como
do ponto de vista comercial. O.pessoal comercial tinha

que ter especializagoes de uma companhia - distribuidora.

Z.C. — Eu vejo aqui que o senhor fala em planejamento glo-
bal das atividades de distribuigdo para o quingiienio 66-
70, e logo depois, em 71, é criada a Petrobrads Distribuido
ra. Eu pergunto se esse planeﬁamento é seguido e se ele

ja visava a criacgao de uma subsidiaria?

E.L. — Nao. O trabalho ndao tinha... A Petrobras naquela

epoca ainda...

EFINAL DA FITA l—B]

Z.C. — Eu estava perguntando sobre a Petrobras Distribuido

ra e a relagao com esse planejamento.

E.L. — Naquela época a Petrobras ainda nao tinha subsi-
diaria, a estrutura da empresa nao previa subsidiaria.
As subsididrias estavam previstas na Lei 2.004: a empresa

poderia trabalhar diretamente ou através de subsididrias.

Mas a empresa nao tinha, havia optado por uma estrutura
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departamental. Entao, quando foi feito este trabalho, ele
visava um departamento. Na verdade, o que aconteceu foi
gque o Edipe se esgotou, foi extinto, e foi criada uma su-

perintendencia de distribuigdo no Departamento Comercial.

Z.C. — O Edipe se extingue quando se cria o Departamento
Comercial?
E.L. — Ele se extingue quando se cria o Departamento Co-

~mercial, e no departamento, nao de imediato, algum tempo

depois, foi criada uma superintendencia de diétribuigéo,
que foi o embrido da subsididria.. Quando a empresa pro-
moveu a alteracgao da sua estrutura, encaminhando :algumas
das atividades para serem exercidas através de subsidia-

rias, aquela superintendencia estava prontinha, foi o em-

brido. De superintendencia ela se transformou em subsi-.
diaria.
Z.C. — Na sua opiniao, quais as vantangens ou desvantagens

das estruturas departamental ou subsidiaria?

E.L. — Eu nao vejo... &£ uma questdo de intencgao. Se a
empresa quer operar via departamentos, ela se estrutura,
se prepara e opera via departamentos; se ela guer operar

via subsidiaria, ela se estrutura e opera via subsidiaria.

Z.C. — Em termos operacionais, o senhor acha que tanto uma

como outra...?

E.L. — Tanto uma como outra, désde que as pessoas responsé
vels tenham entusiasmo pelo‘seu trabalho. A minha opini-
3o é a seguinte: o importante n3do é a estrutura ou a for-
ma da estrutura; o importante sdao os homens, sao as pesso—

, v :
as que vao dirigir, qualquer que seja a estrutura. Entao,

dentro desse meu pensamento, ¢ indiferente ser departamen-

to ou ser subsididaria. O que se alegava na época € que,
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sendo uma subsidiaria, uma empresa, ela teria mais inde-
pendéencia, mais agilidade para atuar, nao ficaria tao de-
pendente de uma estrutura muito grande, como a da Petro-
bras, nos\seus niveis de decisido: "Ela é uma subsidiaria,
tem a sua diretoria prdpria, a sua responsabilidade, entao
a decisdo é mais Agil." E a experiencia mostrou que isso
é valido.

C.G. — O senhor disse que o importante sac os homens. Eles

estavam na Petrobras?

E.L. — Estavam. [%iSOS]
Z.C. — Os homens certos?
E.L. — Estavam. A Petrobras - um paréntese - é uma grande
escola. Foi e é uma grande escola. E as pessoas que ini-

ciaram a Petrobras deixaram-se envolver por uma mistica,
por um estusiasmo que é da propria inddstria do petrdleo.
E possivel verificar que na empresa de petroleo, por se
tratar de energia, e energia é poder - nao sei se ha al-
guma conexao entre energia e poder -, as pessoas se entu-
siasmam, trabalham com muito entusiasmo, com muito empe-
nho, porque acreditam na atividade. E na Petrobras, tendo
em vista que o pais nao tinha essa experiencia, havia mui-
ta contestagao se os brasileiros seriam capazes - eu ouvi
muito isso‘— de dirigir uma empresa de petrdleo, uma coisa
tao complexa. Entao aquilo foi um desafio para os primei-
ros homens e mulheres, brasileiras e brasileiros da Petro-
bras da época. Esse desafio constituiu para eles uma moti
vagao de vida. ©Noés nao tinhamos hora dé sair do trabalho

era a vida inteira, todo mundo era... \

Z.C. — Parece que todo mundo diz que o petrdleo comega a

> . ’ L4 s . 4
circular nas velas. Ha essa mistica em torno da indus-

"\_/"
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tria, como o senhor estd falando.

E.L. — E a Petrobrds mantém isso. E eu vim de uma insti-
tuigao, o IBGE, que foi uma instituig3o - ainda é - exem-
\

plar no Brasil, e que também tinha a sua mistica.O IBGE ti

nha uma estrutura suil generis no Brasil de captacgao de re-

cursos, de um idealista chamado Teixeira de Freitas, que
construiu, levou para 1ld um grupo de pessoas idealistas.
Entao o IBGE j& foi uma escola de idealismo, de nacionalig
mo, de trabalho sério no interesse do pais, principalmente
sem outras conjecturas de natureza politica. E a Petro~

bras tinha o mesmo espirito.

Z.C. — A impressdao gue me da € gue a Petrobrds também é
constituida pegando pessoas de uma série de outras ins-
tituigdes, nao so do Conselho Nacional do Petrdleo, mas de

outros oOrgdaos publicos... Parece que da esse espirito ja

de uma Ccoisd...

E.L. — Porque é entusiasmante a atividade! A gente ve a
atividade crescer, a gente veé o. trabalho que faz: voce
faz um planejamento, aquilo é levado com seriedade e daqui
a pouco estd uma refinaria construida, e que se originou
de uma idéia, de uma estimativa, de uma previsao de que
ela seria necessdria algum dia. Agora, a localizagdo € um
trabalho técnico. Mas é esse o entusiasmo de uma ativida-

de em que vocé vé o fruto do seu trabalho.

Z.C. — Quanto a distribuicdo, eu tinha uma pergunta, por-
que era o inicio da Petrobrds se aventurando numa area com
petitiva, fora do monopolio. Isso gerava alguma ansieda-
de? As pessoas ficavam preocupadas com o fato de de repen
te terem de se guiar mais por critérios de mercado, terem

de ser competitivas? Isso acarretou alguma diferenga nas
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suas previsoes, nos seus estudos etc.?

E.L. — Nao. A subsidiaria de distribuigdo foi constituida
no periodo em que eu passei no exterior. Eu estava em Pa-
ris quando ela foi constituida, e quando voltei ja esta-
va constituida. De maneira gue nao participei desse empe-
nho do trabalho inicial. Mas, pelo relato de colegas que
na época participaram, o que havia era o seguinte: um desg
jo, uma garra muito grande de mostrar que eram tao bons
quanto qualquer companhia que operava no Brasil. Entao ha
via e houve muito atrito com as companhias que ja estavam,
havia muitas reclamacoes de uma agressividade exagerada do
pessoal da Petrobras, e que foli preciso conter um pouco.
Porque voce nac contém um homem de campo,.néo é? Ele par-
te agressivo, ele tem uma missao: "Vamos fazer posto."
Para fazer posto € mais facil conversar com o dono daquele
posto; se ele quiser aderir a bandeira... Entao houve mui
to disso, houve muito atrito com as companhias que ja es-
‘tavam constituidas, por causa de uma politica  agressiva.
Porque quando a Petrobras entrou na distribuicgao, rompeu
um certo equilibrio que havia no mercado - cada companhia
estava aproximadamente satisfeita com a sua fatia de merca
do, cada uma querendo ampliar no que pudesse, mas sem mui-
ta agressividade. Entao entrou um elemento novo, podero-
so, agredindo, querendo crescer, isso gerou muito atrito.
Depois as camadas se acomodaram e as coisas entraram den-
tro de um ritmo normal. Mas havia essa garra e esse empe-

nho de nao deixar fracassar a iniciativa e a atividade.

Z.C. — O senhor esta dando muita éenfase a esse entusiasmo,

gue no inicio da Petrobras era o desafio de fazer existir,

e agora é de mostrar aos outros que pode ser...

N2
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E.L. — O mesmo entusiasmo com outra motivacgao.

Z.C. — Entao acho gque podemos falar sobre o Departamento
Comercial. No Edipe, parece que o senhor participa da

criagao do Departamento Comercial. Como foi essa histd-

ria? O senhor sai do Edipe para o Departamento Comercial?

E.L. — Sai para o Departamento Comercial, para a Diviséo.
de Planejamento. A minha atividade até ai esteve sempre
relacionada a atividade de planejamento. Entdo eu parti-
cipei, Jjuntamente com o servigo... A Petrobras tem um
servigo de organizagao que estrutura os 6rgéos, que entra
nos detalhes das rotinas; nos programas de organizagao e
métodos - esta € uma atividade muito especifica -, e o meu
trabalho, a minha participagao na organizacgao, foi um tra-
balho em articulacgao, em conjunto com o servigo de organi-
zagao, em que eu levava a minha experiencia em atividade
de planejamento e atividade comercial no Edipe para a for-
magao de uma estrutura de um departamento comercial, que
era uma experiéncia nova para a Petrobras. Entao eu con-
tribuia com um servigo especifico, que é o servigo de or-
ganizagao, que dava as estruturas, as linhas mestras, cria

va as rotinas...

Z.C. — Acho que podemos voltar um pouco, porque eu dJuero
fazer uma pergunta antes Jue me esquega: e o Setor de
Estatistica e Consultoria Economica nessa...?

E.L. — Ah, isso continuou. Quando eu sai para o Edipe,

as pessoas que estavam la permaneceram, dando continuidade
ao trabalho. A empresa recebeu um grupo muito bom de es-
tatisticos formados pela Escola Nacional de Ciencias Esta-
tisticas, gente jovem, com novas técnicas, com conhecimen-

tos bem mais aprimorados - porgue os meus conhecimentos ja
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eram da década anterior -, ja quando estava comegando a in
formatica... Entao esse pessoal deu continuidade aos tra-
balhos de suporte de informagao estatistica para o plane-

" )
jamento da Petrobras.

C.G. — Mas ja sem aquelas atribuigdes iniciais de Jrgao
de consultoria e planejamento que a Consultoria tinha?
E.L. — Com as mesmas atribuigdes, so que a Consultoria Eco

nomica, na reforma, na departamentaliiagéo, deu lugar ao
.Servigo de Planejamento. Entd3o o Setor de Estatistica,que
era da Consultoria Econdomica, passou a ser o Setor de Es-
tatistica do Servigo de Planejamento. E as fungoes da
Consultoria foram distribuidas e alargadas em setores no
Servigo de Planejamento - as mesmas fungoes, s0 gque com

melhor sistematica de trabalho, com pessoal especializado.

Z.C. — Quem chefiava o Departamento Comercial gquando ele

foi criado?

E.L. — Quando ele foi criado, Emerson Serveto de Barros.
Ele era o chefe do Ecope, que foi o nucleo de comerciali-
zagao da Petrobrds - Escritdrio de Comercializagao de Pe-
troleo e Derivados. Entdo criaram o Departamento Comer-

cial, Emerson Serveto de Barros foi o primeiro chefe do

Departamento Comercial.

Z.C. — E como era a organizagao desse departamento? Ele
tinha a divisdo em gue o senhor trabalhou, gue era a Divi-

sao de Planejamento...

E.L. — Tinha a Divisao de Planejamento, tinha um Jdrgdo de

suprimento, que cuidava do abastecimento interno do Bra-

.l
t

sil de derivados de petrdleo em contato com as companhias

distribuidoras. E uma coisa curiosa que o mesmo departa-

5

mento que entrava em contato com as companhias distribuido

N
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ras e fazia junto com elas o planejamento, a distribuigao
e a entrega dos derivados de petrdleo, porgque no Brasil
tem um produtor Unico, que é a Petrobrds, ele também fazia
as{alocag5es e a distribuigao - ainda faz - para a Petro-
bras Distribuidora, que € concorrente das outras distri-

buidoras. Mas o pessoal faz isto -~ foi sempre uma coisa

que eu admirei - sem privilégios, sem parti pris, porque

se houver privilégio as companhias vao gritar, ndoc é? E o
Conselho Nacional do Petroleo estd por cima de tudo como
6rgéo do governo, neutro, superintendente, acompanhando.
Se, por exemplo, o Departamento Comercial privilegia a
subsidiadria da empresa, as companhias tém direito de 1ir
ao Conselho Nacional do Petrdleo reclamar, o Conselho cha-

ma a atencao e o pessoal age com isengao. E realmente age
Z.C. — Mas nunca houve uma confusdao ai?

E.L. — Nunca. Nao me lembro de nunca ter havido nenhum
conflito. ©Nunca. Porgque o pessoal faz ﬁm trabalho pro-
fissional, puramente profissional. Quem trabalha na parte
de suprimento étum profissional de suprimento, nao traba-
lha junto com a darea... BE do orgdo comercial, mas os que
trabalham na area comercial de compra e venda nao sao oOs
que trabalham na area de suprimento, o que permite uma

profissionalizagao no suprimento. Nunca houve conflito.

Ao meu conhecimento, -nunca houve conflito.

C.G. — E com o CNP, houve? Em torno de pregos, consumo?
E.L. — Nao me lembro de haver conflito. A Petrobras...
C.G. — Porque o senhor esta no meio. As atribuigoes sao

. [
partilhadas, a coisa dos pregos e dos estoques...

E.L. — Nés participavamos. E bom informar bem isso, por-

que o orgao responsavel pela formagao de pregos no Brasil
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é o Conselho Nacional do Petrdleo. Naquela época, década
de 60, quando comegou a grande modificagdao na formagao de
precos, no fim da década de 50, a Petrobras ja era uma em-
presa gfénde, com uma infra-estrutura de pessoas muito
grande, e o Conselho Nacional do Petrdleo era um Orgao
menor, com menos recursos de pessoal técnico. Entao os
dois o6rgaos juntaram esforgos, e trabalhamos em conjunto
com. o Conselho Nacional do Petrodleo: demos o suporte na-
quilo que tinhamos, e o CNP. nos dava o suporte nas infor-
magoes de natureza estatistica, com o seu pessoal espe-
cializado, que conhecia e conhece as minicias de uma estru
tura. de precos, que é alguma coisa altamente - complexa,
sempre foi e hoje é muito mais complexa. - Entdao trabalha-
vamos em conjﬁnto dando suporte. Agora, gquanto a decisao
final, davamos sempre alternativas, o Conselho Nacional do
Petrdieo trabalhava em cima daquelas alternativas e tomava

a sua decisao.

Z.C. — Sem conflito?
E.L. — Nao me lembro de conflitos. Deve ter havido, mas
se houve conflito nao transpareceu para nos. Talvez ao

nivel politico, ao nivel de direcao da empresa, de diregao
do préprio Conselho, ao nivel do préprio governo, que de-
seja uma certa orientagdo e vé a coisa, assim, num panora-
ma macroeconOmico nacional, enquanto a empresa vé& no an-
gulo microecondmico. Entdo nesse momento sempre hd confli
tos, mas a empresa se guiava pela decisao que viesse; da-
va seus subsidios e n3o participava se houvesse conflito.

Pelo menos nds nao participavamos.

C.G. — O petrdleo de vez em quando estd no centro das po-

/-. . . ’ . ~
liticas inflacionarias que sao formuladas e paga seu pre-

GO«
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E.L. — E? Eu nao sabia. \fisos]
C.G. — E nessa relagao CNP-Petrobras em. torno dos pregos,

a criagao do Ministério das Minas e Energia muda alguma

B

coisa®?

E.L. — N3o me ocorre nada, nao.

C.G. — Nem afeta a Petrobrds diretamente?

E.L. — Que eu me lembre, novnivel que eu sempre trabalhei,

nao senti.

C.G. — E a reforma administrativa de 67 muda muita coisa

dentro da Petrobras?

E.L. — A reforma...?

C.G. — O Decreto-Lei 200 e o estatuto das estatais... Em

67 muita coisa muda dentro da Petrobras?

E.L. — Eu nao estou lembrado que mudangas teriam sido es-
sas.

C.G. — Nao se fazem sentir internamente?

E.L. — Nao. Pelo menos nao estou lembrado. Mudanga das

estatals em que sentido?

C.G. — 0 estatuto juridico das estatais é outro, elas sao

dotadas de maior autonomia.

E.L. — A Petrobrds é uma sociedade anOnima, entao ela se

rege pela Lei das Sociedades Anonimas.
C.G. — Privada, nao &?

E.L. — Entdo ela sempre teve esse regime. Inclusive es-

sa foi a intencdo de Hélio Beltrdao, esta no 1livro dele
. L
Organizacdo dos servicos basicos da Petrobras. A intencao

dele como organizador da Petrobras foi que a empresa deve-

ria ser dotada de uma estrutura tal que funcionasse com a




mentalidade e com o regime como se fosse uma empresa pri-
vada. Entdo ela é uma sociedéde anonima, tem que seguir
a legislacdao das sociedades anOnimas, o estatuto dos fun-
cionériosﬂpﬁblicos nao se aplica a ela, ela é independen-
te, € uma empresa. Tem compromissos com O gOverno e o go-

verno cobra esses compromissos.

Z.C. — E o que o senhor acha disso, quer dizer, de uma em-
presa que provavelmente de fato é uma empresa publica, co-
mo nos vemos que grande parte do seu capital vem de apor-

tes, de taxas, com essa mentalidade de empresa privada?

E.L. — Essa mentalidade foi a mentalidade que deu dinamis-
mo a Petrobrds. Se - agora aqui ja é uma opinido - se a
Petrobrds fosse um organismo publico, servigo publico, em
que 0s seus técnicos e seus dirigentes tivessem gque re-
ger a sua atividade, a sua postura, pelo estatuto dos fun-
cionarios publicos, ninguém'teria coragem de fazer um con-

trato de comprar petrdleo.
Z.C. — Por que?

E.L. — Porque uma concorréencia publica € um negdcio tao
complicado, tem que respondér a tantas pessoas e tem que
aguardar tantas informagaés, que o mercado passa, a oOpor-
tunidade passa e, quando vem a decisao - "Agora voces
podem comprar" -, agora é tarde, o prego €& o dobro, vamos

pagar o dobro do prego. Entdo é neste sentido.

Para ilustrar, no inicio da Petrobras o Departa-
mento Comercial nao tinha a independéncia que veio a ter
depois; a experiéncia mostrou que, ouw ele tem autonomia e
vai ser um orgao eficiente, ou ndo tem autonomia e vai ger

deficiente por causa de autonomia. Uma exportacao do Bra-

sil de Sleo combustivel tinha que ter aprovacdo do Conse-
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lho de Administragao da empresa que se reune de 15 em ‘15

dias. Ora, uma venda de 6leo combustivel no mercado in-

ternacional tem que ser decidida em meia hora. Voce ve:
"Os' pregos estao bons, estao no pique. Eu vou arranjar
um comprador." Ai vem uma oferta, essa oferta estda dtima

porque os pregos do mercado deram uma subida, é a oportu-
nidade de vender. A Petrobras teria que fazer uma infor-
magao, teria de levar no minimo 20 dias para vir o retor-
no: "Estd autorizada a vender!" No periodo em que a Pe-
trobras comegou a ter aqueles problemas relativos ao pe-
troleo bruto a que eu me referi, - porque o problema do
petréleo baiano, petrdéleo altamente parafinico, ndo é tan-
to da refinaria, é do produto residual -, gque esse Oleo
combustivel néé podia ser usado no Brasil por causa das
condicOes técnicas da coisa, entdo tinha que ser exporta-
do, os primeiros processos de exportagao iam ao‘ Conselho
de Administragao da empresa. Depois a empresa chegou a
conclusao de que isso nao era comercial e tomou a decisao
de delegar competéncia ao Departamento Comercial para
decidir sobre azcompra e venda de petrdleo e derivados.
Ent3o era uma postura em que havia ainda um certo resqui-
cio de decisoes muito ordenadas segundo regras prefixadas
que, no mercado internacional, no comércio, emperram a ati- -
vidade e ndo ddo eficiencia . Pér isso que eu digo gue
acredito que essa independéncia que houve foi  inclusive
uma das molas propulsoras da Petrobras, ela ter a autono-
mia de decidir gquando o seu pessoal técnico achasse que
deveria decidir, ou o pessocal comercial. No momento em
gue essa independencia vai sendo retirada, as | decisoes
sao menos eficientes, porque as oportunidades de melhor

eficiéncia passam. Essa é uma opinido pessoal.
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Z.C. — Qual a importancia do Departamento Comercial na es-
trutura da Petrobrds em rglagéo a outros departamentos? O

senhor acha que existe uma hierarquia de departamentos?

E.L. — %u acho que a industria do petrdleo é de tal forma
integrada que esses departamentos corporificam uma ativida
de. Ent3o uma atividade é tao interdependente da outra
que nao pode se isolar e dizer: "Eu sou a mais importan-
te." Vamos supor que o Departamento Comercial diga: "Eu
sou o mais importante." Ai a drea industrial diz: "Bom,
entdao eu paro de produzir." Matou o outro, ele nao tem
mercadofia para exercer a sua fungao comercial. Portanto,
na industria do petréleo'néo ha atividade mais importan-
te; a atividade de perfuragdao é importante, o transporte é

importante, a produgao e o refino sao importantes, os ter-

minals séo importantes, Os navios sao importantes, o De-
partamento Comercial é impprtante. Todos, nao minha opi-
niao, igualmente, dada a interligacao que existe entre
eles. Porque o produto € um s0; sai do  petrdleo, dali

ele se desdobra, vaili passando por processOos e POr organis-

mos diferentes, para no final chegar ao consumidor.

Z.C. — Em 68 o senhor vira superintendente-geral adjunto
do Departamento Comercial. Qual é essa fungao? Certamen-
te é uma promogdo, parece uma promogao, nao é? Qual é a

fungdo exata do senhor?

E.L. — O superintendente adjunto divide muitos encargos

com o superintendente-geral.
Z.C. — Que era guem?

E.L. — Que era Carlos Sant'Anna. Entao eu dividia coﬁ ele

08 encargos.

C.G. — O senhor trabalha com ele muito tempo 14 dentro?

S’
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E.L. — Trabalhei bastante tempo. Trabalhei no Departamen-
to Comercial, depois me ausentei, fui para o . exterior,
quando voltei foi criada a Interbras, Sant'Anna foi vice-

presidente da Interbrds e eu fui diretor. Ent3o trabalha-

mos juntos, ele como vice-presidente e eu como diretor da

Interbras.

Z.C. — Quer dizer gue vocés tém uma longa histdria conjun-
ta.

E.L. — Histdéria de trabalho conjunto.

Z.C. — E nesse posto o senhor abandona atividades de pla-

nejamento, comega a assumir atividades executivas?

E.L. — Puramente comercilal, na linha comercial.
Z.C. — Como o senhor via essa mudanga®?
E.L. — Como eu vinha acompanhando muito as atividades co-

merciais, ja as conhecia bem, ja& tinha uma experiéncia de
ver, de discutir, de ouvir os problemas gerados na ativi-
dade, as dificuldades, os desafios. De maneira que guando
fui a superintendente adjunto eu ja conhecia muito das étl
vidades, e ail passei a me‘aprofundar mais, nao é?b Porque
como superintendente adjunto eu nao tinha o poder de deci-
séo; nao negociava contratos, apenas acompanhava os chefes

das areas comerciais que decidiam, traziam o assunto...

z.C. — Isso é tarefa do superintendente~geral, negociar

contratos e...?

E.L. — Negociar contratos é tarefa, eu diria, dés divisoes
especializadas. O superintendente da a diretriz, da a
orientagao e, quando as decisoes sao mais sérias,, o assun-
to e levado a ele; se ele sente que o problema estd... ou

pelo volume do negodcio, ele vai ao diretor. . Entao existe
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‘um limite de competéncia de cada um atuar; cada um atua

dentro do seu limite de competéncia,‘o gque é bastante fle-

xivel, muda com as circunstancias e ao longo do tempo.
i

7Z.C. — Tinha que ter um tino comercial, como se estivesse
numa ' empresa privada? & uma atividade de compra e venda

como qualguer outra?
E.L. — Exatamente.

C.G. — E que redquer um nive; de conhecimento das sutile-

" zas do mercado muito grande.

E.L. — Exatamente. Tem que conhecer o mercado, como O
mercado se divide, quem sao os principais agentes do merca

do, como atuam...

C.G. — E um mercado muito complicado, ndoc & isso?
E.L. — K, bastante. Bastante amplo e complexo. Porque ha
o mercado interno brasileiro e o mercado externo. O mer-

cado interno, na atividade do Departamento Comercial, ape-

nas cumpre as determinagoes do Conselho Nacional do Pe-

trdleo quanto a entrega. Nao existe uma atividade comer-
cial de venda da Petrobras para a Esso, Shell, Atlantic,
Texaco. Existe uma entreggffisica de produtos, que sao

faturados pelo prego que o Conselho Nacional determina que
deve ser, dentro daquela estrutura de pregos complexa, gue
é de uma parcela, e é essa que a Petrobras fatura. Entao
ela cumpre faturamento. Agora, na Distribuidora é que
eles'tém atividade de venda, recebem da refinaria e vao
vender produtos. Na atividade internacional é que o De-
partamento Comercial exerce réalmente uma fungao de compra
e venda; compra derivados, gquando se trata de importaééo,
e vende, quando se trata de exportagao. Ele compra petro-
leo e vende petrdleo - o Brasil ja exportou petrdleo, por

troca, nao &7

N
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C.G. — Esse mercado, no primeiro chogque do petrdleo, se

complica razoavelmente, nao &7

E.L. — E. Ele se complica exatamente porque os operadores

s
s

do mercado mudam a sua fisionomia. Comegam a surgir as
empresas estatais dos paises produtores, até ent3o inci-
pientes, praticamente ausentes, e os paises produtores pas
sam a ir ao mercado vender produto, vender petréleo, ja
gquerendo entrar também na atividade de venda de derivados.

Entao ha uma complicagdo nova, mas a Petrobrds se prepa-

rou...
C.G. — HA& componentes politicos fortes a partir dai?
E.L. — Ha componentes politicos, hd interesses de gover-

nos que podem ser trabalhados melhor, porque agora nao e
mais a Petrobras falando como uma empresa privada estran-
geira vendedora de produtos; é a Petrobras como governo
brasileiro, falando como uma empresa estatal, como governo
do pais produtor. Ent3o o relacionamento mudou bastante.

Inclusive até a técnica de negociacgdo- mudou.
Z.C. — Ela deixa de ser puramente comercial e passa...?

E.L. — Nao. Ela ainda é comercial, e bastante comercial,
porgque se nao for assim a Petrobras acaba pagando pregos
muito elevados. No comego, as empresas estatais dos pai-
ses produtores comegaram'com a idéia dé vender a pregos
acima de mercado. Quando elas comegaram a contatar a Pe-
trobras e os compradores, verificaram que ninguém aceitava
essa postura. E a Petrobras: "N3o, esse Pprego eu nao
pago, o prego de mercado é outro." Entdao elas se adapta-
ram, e a Petrobras teve gque adaptar a sua linguagém, a sua
forca de convencimento a esses paises produtores. Foi

quando se introduziu a contrapartida: "Bom, eu compro de
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vocé se voce comprar produtos brasileiros."
C.G. — E um espago aberto para a Interbras, nao €&?

E.L. — E. O desequilibrio da balanga comercial do Brasil
com os paises produtores era gigantesco, porque eles s
vendiam petrdéleo e ndo tinham mercadorias para comprar, e
nem havia interesse por parte do Brasil. Foi quando a
Petrobras comegou a forgar que eles comprassem do Brasil
para manter a compra. Como o mercado era competitivo, a
Petrobras poderia deslocar as compras para oS paises que

aceitassem essa politica.

z.C.—F a utilizacao daquele podér de compra que na déca-

da de 50 ainda nao...

E.L. — Ainda nao existia, praticamente. Velo a existir
mais intensamente quando os paises produtores de petrdleo
passaram, eles, como governo, a contatar o mercado para

vender seus produtos.

C.G. — Mas é um mercado que é aberto pela forga da Petro-

bréds, pela forca do poder de compra da Petrobras?
E.L. — E, do comprador.

C.G. — 0 gue invalida um pouco as criticas a Interbras, a
seu ver, ndo? Por que hd quem pega a extingao da Inter-
bras, achando que ela comercializa o que ndo é da sua alga

da, que sao produtos...

E.L. — Nao é bem isso. Ela comercializa produtos que bra-

sileiros produzem.

Z.C. — Da area privada.

1
t

E.L. — Se uma empresa A da area privada pode vender o que
a empresa C, pequeno produtor, comercializa, por que a em-

presa B, so pelo fato de ser do governo, nao pode exercer



a mesma fungao de vender produtos daquele produtor? Se ele
¢ livre para vender a quem quiser, por que diferenciar o
seu comprador? A Interbras se. insere assim: "Bom, eu sou uma
aqgeaacmmmtﬂjya,compro o seu produto e vou tentar vende-
lo la fora." Algumas empresas preferiram comercializar

via Interbras e outras preferiram continuar usando seus

canals tradicionais.

Z.C. — E a Interbras se beneficia desse tremendo poder da

Petrobrds, nao e?

E.L. — Exatamente. Porque ai ela... Muitos empresarios
brasileiros, industrias de grande porte, penetraram NoOS
paises produtores de petréleo em que antes nao tinham pe-

netragao nenhuma.

ETNAL DA FITA 2—A]

Z.C. — O senhor estava falando da Interbras, da utili-

zagao desse poder de compra da Petrobras...

C.G. — O senhor estda em Paris, no escritdrio da Petrobras

em Paris, antes desse choque do petroleo?

E.L. — Exatamente. O choque me colheu em Paris.[ﬁisos Eu
fui em 71, retornel em 74, e o choque foi em 72 - o Yom
Kippur, que foi a partida. A Petrobras me mandou ali pa-
ra dentro, para que a politica da emprésa aumentasse seus
contatos no mercado externo, porque ja se sentia que havia
uma tendencia de mudanca dos agentes comerciais na parte
de petrdleo. Os paises produtores estavam entrando agres
sivamente na participacao do comércio de petrdleo, estavam
comégando nacionalizagoes de empresas tradicionais, empre-

. . N . g
sas privadas tradicionals Jue operavam nesses palses, CO-
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mo a Argélia, o Iraque, a Libia, e essas nacionalizagoes
jd mostravam que esses paises iriam ser agentes vendedo-

res, iriam ser importantes participantes do mercado de pe-

'

troleo. Entdao ja fui dentro dessa idéia de a empresa ter
presenga no exterior. A partir de Paris, a partir de Lon-
dres, a empresa mandou o pessoal da area comercial; até

entdo os escritdrios eram supridos com o pessoal da area
industrial, eram os compradores de equipamentos, porgue
o Brasil sempre foi importador - hoje muito menos, nao év?
Entdo mudou-se o enfoque: "O pessoal da area comercial de
ve participar também dos escritdrios, para a empresa es-
tar presente la, onde ocorrem os fenomenos comerciais, jun
to aos produtores do Oriente Médio." Paris foi escolhida,
como poderia Londres. A empresa tinha um escritdrio em
Paris, aproveitou a existeéncia do escritério, e eu fui pa-
ra la comegar a participar. Entao em muitas negociagoes
de petrdleo naquela época, ao invés de o pessoal se deslo-
car daqui do Brasil, do Departamento Comercial, e 1ir pa-
ra esses paises, eu ia, ou ia acompanhando o pessoal numa
visita mais frequente aos péises, para conhecé-los e conhe
cer as pessoas que participavam das negociagoes. Essa foi
a principal fungdo do Escritodrio de Paris: contato com os

paises produtores, contato direto, a presenca da empresa.

Z.C. — Como eram esses contatos? Como a Petrobras era re-

cebida nesses paises?

E.L. — A Petrobras era bem-recebida, porque ja era conheci
da no mercado, ja tinha um nome, eles sabiam que a Petro-
brds era o principal comprador do produto deles. A nossa
linguagem de introdugao era a seguinte: "Olhem, eu repre-
sento a empresa que € uma das maiores compradoras de vo-

~

cés, s6 que nos nao compramos diretamente, compramos atra-

N’
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vés das empresas que tém concessdo e direito de explora-
Gdo aqui. Se voceés tiverem petrdleo e guiserem comercia-
lizar diretamente com o consumidor, nds, como empresa con-
sumidora, ndao vamos pegar o petrdleo e jogar no mercado pa
ra revender, vamos levar para o Brasil e refinar." Essa
linguagem foi muito importante, era a linguagem gque eles
queriam ouvir. Os paises prodﬁtores estavam procurando
refinadores para receber diretamente nas suas refinarias o
seu petrdleo, entdo havia uma coincidéncia de interesses:

eles procurando grandes consumidores e nds nos aproximan-

do dos grandes produtores.
Z.C. — Isso fazia o prego ficar mais baixo?

E.L. — Nao, nao alterava absolutamente nada. As ideias de
les inicialmente eram até de vender mais caro do que ven-

diam para as companhias.

Z.C. — Entdao qual era a vantagem em se eliminar esse inter
mediario - as grandes companhias?
E.L. — O ponto de vista dos paises produtores inicialmente

era de que, eliminando os concessiondrios, os intermedid-
rios, eles iriam ac mercado vender direto ao consumidor, e
por isso deveriam vender mais caro. Mas logo eles veri-
ficaram que o mercado ﬁéo € assim. Vende guem tem o me- .
lhor preco em quaisquer circunstancias. Tanto gue ao lon-
go do tempo foram reduzindo as ideias de prego acima do

prego que as companhias praticavam.

7Z.C. — Eles deveriam vender mais caro do que as concessio-
narias?

L
E.L. — Vendiam para nos.

C.G. — E houve a tentativa de fazer um planejamento da pro
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ducao, de forma a suprir...?
E.L. — Isso foi posterior. Posteriormente, guando eles
guiseram fazer um controle maior dos pregos, reduzindo a

produgao, porque houve...

C.G. — A OPEP tenta planejar a oferta para adequar 0sS pre-
GOS.
E.L. — Exato, para poder conter, porqgue houve uma queda de

pregos. Depois do choque, em que 0S Pregos foram muito
alto, comegou a haver uma gueda debpregos. Os paises pro-
dutores se preocuparam, porgue depois do choque o mercado
mundial se preparou para depender menos de petrdoleo, e pas
sou a haver um programa mundial de conservaggo de energia.
Havia um desperdicio muito grande, porque a energia era
baratissima, ninguém estava preocupado em poupar O consu-
mo de derivados de petréleo, e passou a haver uma conser-
vagao de energia, energias substitutivas comegaram a sur-
gir. O carvao, que estava abandonado, dquase, como poder
energético, passou a ter o seu valor, passou a ser explo-
rado; os Estados Undidos, que tém produgao de carvao, e a
Europa reativaram as suas minas e o carvao entrou compe-
tindo com o petrdleo. O gas natural, que era abundante
mas que era queimado... Os proprios paises produtores pas
saram ao processo de fazer o gas liquefeito, ligquefazer
oAgés{ colocar em navios e vender para o exterior - nesse
ponto eles entravam com uma competigao com eles mesmos.
O Brasil entrou com programa de alcool, quer dizer, cada
pais procurou no seu nivel substituir o petrdleo naquilo
que podia, porque o prego estava alto. Com isso, .em trés

anos, o mundo nao sé se acomodou, como reduziu o consumo

de petrdleo. E eles se preparavam para produzir mais. Foi
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quando se deu a grande descoberta do México, a descoberta
do Alaska, houve um volume maior de petréleo no mercado
mundial e uma gueda do consumo, o que deu um desequili-

brio. Entao eles tentaram e até hoje procuram estabelecer

cotas de produgdo para evitar o excesso de oferta no mer-

cado.

C.G. — O senhor em Paris também negocia contratos da Bras-

petro de prospecgao?

E.L. — Nao, Braspetro, nao. Eu apenas fazia de inicio um
apoio ao pessoal de la, ndo participava das negociagoes.
A Braspetro era outra atividade, nao tinha atividade,

assim, comercial, estava comegando uma atividade comercial

C.G. — De gualquer forma a Braspetro passa por Paris, ou

se constitui e negocia diretamente com os paises produto-

res?

E.L. — A Braspetro negociava e negocia concessoes para a
exploragao de petrdleo. E um outro campo, é um outro mun-
do, é um outro universo. Ali em Paris eu dava apoio ao

pessoal gue ia,tparticipei de algumas missoces. junto com
eles, mais como ouvinte, como assistente, porque eram geo-
logos, geofisicos, era o pessoal comercial da area de ex-
ploragao e de concessoes, que é um outro mundo, um outro -
universo. Eu apenas... era mais um curioso e dava © meu
suporte. A Braspetro as vezes perguntava: "Se nos desco-
brirmos petrdleo aqui, qual é o valor desse petroleo?" En-
tdo eu estava presente para dizer: "Esse petroleo nao va-
le mais do que isso, ou nao vale tanto quanto isso " - da-
va mais ou menos a dimensao do valor para permitir aos ne-
gociadores da Braspetro terem uma nogao, Se houvesse uma

descoberta, se as condigoes da concessao justificavam. Era
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mais um suporte.

C.G. — Essas negociagoes da Braspetro a que o senhor assis

tiu eram certamente mais dificeis do que as negociagoes da
4

Interbras.
E.L. — £ muito dificil compdrar. E a mesma coisa que com-
parar qual é o departamento mais importante. Porque é

outro universo, sdao outros parametros, outras considera-
goes... O risco da exploragao... sé o gedlogo pode de-
finir se é uma area de alto risco, médio risco, baixo ris-
co. Isto influi muito na negociagéo; quer dizer, é um ou-

tro universo.

C.G. — O fato de a Petrobras ser uma estatal facilita es-

sa negociacdo pais a pais? Era um espago que esses pai-

ses produtores estavam querendo vedar as concessionarias
privadas?
E.L. — Facilita no sentido de que eles tém um concorrente

a mais, hd mais alguém no mercado interessado nas conces-
soes. Mas eles sempre foram e sao negociadores bastante
severos no sentido dé defender seus interesses. Certamen-
te em igualdade de condigoes, se houvesse uma igualdade de
condigoes, eles prefeririam uma empresa que é estatal. Mas
é muito dificil numa negociagdo de concessdo definir o
que é igualdade de condigdo, porque os parametros sdo mui-

to variaveis.

Z.C. — Bem, o senhor volta de Paris para ser assistente do

diretor comercial da Petrobras.

E.L. — E, por um pequeno periodo, até que foi criada a

Interbris.

Z.C. — Era Carlos Sant'Anna o diretor?
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E.L. — Nao, o diretor era o Isnard - o nome de familia n3o

estou lembrado. Foi um dos diretores da area comercial da

Petrobras.
"\
Z.C. — E gualis eram as suas principais atividades?
E.L. — Assessoramento, trabalho puro de assessoramento ao

diretor ou as matérias que iam para decis3o na diretoria.

Com a minha experiencia, ele consultava e eu dava asses-

soria.

ld Id - s
Z.C. — E a1 e criada a Interbras, e logo nesse momento de

criagd@o o senhor passa a diretor da Interbrds?

E.L. — Como diretor.

Z.C. — De gue area-?

E.L. — Area de produtos manufaturados.

Z.C. — O senhor vai colocér esses produtos no exterior?

Como é que era? Porque ndo é um tipo de exportagdo tradi-

cional do Brasil.
E.L. — N3o era. Hoje ja é. (?isos]
Z.C. — Hoje ja é, mas em 76 isso era muito  embrionario.

E.L. — Era. A Interbrds, nesse ponto, foi pioneira tam-
bém por langar o Brasil no mercado externo, mas com inde-
pendencia, colocando o produto la fora. Porque o Brasil
sempre vendia os seus produtos, graos, gue era a principal
exportagao do Brasil, no Brasil - vendia FOB, nao é?.A In-
terbras entrou com a nossa experiéncia de mercado interna-
cional vendendo no local do comprador, vendendo ao custo
de frete, afretando navios, participando de navios de ban-
[
deira brasileira, de navios de bandeira estrangeira, ven-

dendo graos 1a fora. E comegamos uma atividade incipiente

de produtos manufaturados, com uma experiencia ainda muito...
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Na Petrobras eu sempre fui muito pioneiro: onde eu entra-
va era uma atividade nova em que nao havia experiéncia, en
tao tinha que usar um pouco dos recursos da experiéncia an
teriorkpara, naquela atividade, encontrar o melhor. Na In
terbras foi 'a mesma coisa: uma atividade pioneira, uma
diversificacdo de produtos que nao era da area de petro-
leo, em que nds tinhamos que usar a arma comercial. Por-
que quem compra e vende derivados de petrdleo tem uma cer-
ta postura comercial, como quem compra e vende sapato,
ou trator,kou tecido. O que diferencia é a naturéza do
produto que precisa ser conhecida na argumentagao da nego-
ciagdo. Mas negociar, comprar e vender & uma fungao que
tem tantas coisas comuns.t. Ha pessoas -que nunca tiveram
a experiéncia de vender um produto, mas que tém uma intui-
gao comercial de tal ordem que sao capazes de vender qual-
quer coisa. Entdo eu tive que usar muito da intuicao ad-
quirida na area de petrdleo e de produtos para entrar na
drea de produtos manufaturados. A Interbras criou uma ati
vidade de exportacgao de calgados, de tecidos, de equipa-
mentos rodovidrios, de veiculos, de metais, de ago, criou
uma diversificagéo muito grande. Depois chegamos a conclu
sao que a diversificagao estava exagerada, que aquilo ti-
nha sido uma experiéncia para saber onde estavam as melho-
res oportunidades, e a empresa foi enxugando, foi reduzin-
do e mais ou menos se especializando dentro de linhas de

produtos que interessavam mais ao pais como exportador e

interessavam mais aos produtores.

Depois da experiéncia da Interbrds, muitos produ-
tores se organizaram também em companhia trading e passa-
ram a vender 0s seus proprios produtos. Entdo a Interbras

perdeu aquela fonte de produgidao, porque o produtor passou
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a vender. Como nds achdvamos na Interbrds que tinhamos
também uma fungdo didatica, uma fungao nacional - a Infer—
bras estava ligada a Petrobrds, cuja atividade - principal
eré petréleo, e aquela atividade era subsididria para cola
borar, para ajudar -, naquilo gue podia ajudar ao pequeno,
ao médio, ao grande empresario, a empresa colaborava. O
uso da contrapartida foli a grande forca motivadora da In-
terbras e teve grande intensidade. Mas uma vez qgue a gen-
te tem uma infra-estrutura, tem pessoal comercial, e di-
ficil conter esse pessoal para nao partir também paré ven-
der outras coisas, porque ¢ da indole do individuo. comerci
al. Entao a grande dificuldade na diretoria era conter o
pessoal para que nao se expandisse demais, nao diversi-
ficasse demais e criasse’até um embarago para a empresa, O
gue nao era o objetivo dela. Assim, depois da experiéﬁ~
cia, a Interbras foi procurando enxugar as suas ativida-

des, o que ainda hoje vem fazendo.

Z.C. — Ha aquela experiéncia de venda de eletrodomésticos

para o Oriente Médio sob uma marca so, Tama, nao e?

E.L. — E. Aquilo foi uma coisa que entusiasmou muito os
produtores, porque até entdao eles nao tinham penetragao
nos mercados externos nem tradicdo de exportagdao. A idéia
surgiu dos préprios produtores: "Por que vocés ndo or-

ganizam um pool, recebem produtos nossos de diversas mar-

cas, usam uma marca e vao vender?" Entao a Interbras...
Z.C. — A idéia partiu dos produtores?
E.L. — Partiu dos produtores a sugestao e o suporte; deram

um suporte extraordindrio, porque era uma forma. de eles
exportarem o0s seus produtos. A atividade teve sucesso ate

um certo ponto, mas depoils os proprios produtores se orga-
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nizaram melhor e passaram a ter oS seus proprios canais de
produgdo, o que é muito mais racional e razoavel, porque
nés tinhamos problemas de uma marca qgue nao era a produto-
ra: tinhgmos que dar assisténcia técnica, tinhamos que
contar com o suporte do produtor que dava essa assisténcia
técnica, e no momento em que diversifica muito fica difi-
cil coordenar uma assistencia técnica de diferentes produ-
tores. Entd3o a prépria atividade veio mostrar que foi mui
to boa inicialmente, houve um entusiasmo grande da parte
'da Interbras e dos produtorés -~ isso é que ndao é muito co-
nhecido, que eles foram os principais motivadores -, e de-
pois, quando eles sentiram: "Bom, agora os produtos bra-
sileiros ja& ganharam nome, ja téem tradigdo..." Quando ven
diamos para a Africa, faziamos muita questéo de dizer que
o Brasil tem problemas de queda de poténcia, mudanga de po
téncia gque a Africa também tem, e que o produto brasileiro
¢ de clima tropical, os produtos sao tropicalizados. Foi
muito vendida essa imagem de um produto tropicalizado,quer
dizer, que tem uma capacidade de resisténcia a grandes va-
riaQBes da temperatura ambiente e de corrente, o que é
verdade. Entdo isso deu nome e houve um interesse pelos
produtos brasileiros eletrodomésticos, que ndo eram conhe-
cidos. Hoje os produtores exportam para o mundo inteiro,
e a Interbrds retraiu essa atividade. Ela apenas foi pio-
neira; considerou que a sua fungao foi cumprida e se re-

traiu.

Z.C. — Eu queria voltar ao inicio da entrevista e falar um
pouco acerca da Campanha do Petrdleo. O senhor acompanhou

1

na sua época de estudante. e anteriormente também? '

E.L. — Acompanhei de uma forma curiosa, assim a distan-

cia. Eu lia nos jornais, via, achava interessante aquela
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idéia, mas nao tinha bem uma nogao do que era e nao esta-
va muito preocupado com esses assuntos. Nao foi uma coisa
que despertou em mim um interesse, apenas uma curiosidade
dexacompanhar e ver os muros pichados "O petrdleo é nosso"
declaracoes de imprensa, declaracoes. inflamadas na Cama-
ra dos Deputados e tudo. Acompanhei assim a distancia, co

mo um observador neutro, sem me deixar envolver. Nao foi

uma coisa que me contagiou, nao.

C.G. — Bom, o senhor sai da Interbras em 82. Por que o

senhor abandona a Petrobras?

E.L. — Foi o seguinte: eu ja tinha 37 anos de trabalho,
de atividade - trabalhei dez anos no IBGE e 27 na Petro-
brds -, ja tinha tempo para me aposentar. E a Petrobras

criou umas facilidades, uns incentivos para gquem desejas-
Sse se aposentar. Entao tive uma conversa com o presiden-
te: '"Presidente, acho gue eu deveria dar oportunidade a
outras pessoas. Ja cumpri a minha missao na empresa, poOsS-—
so partir para outras experiencias. A empresa estd ofere-

cendo oportunidade de aposentadoria e eu estou querendo

me aposentar. O que o senhor acha?" 'E um direito seu,
ninguém pode lhe impedir de fazer isso." No més seguinte
entrei com o meu processo e me aposentei. Fui trabalhar

numa empresa privada, Marc Rich, que é uma companhia de
petréleo, na atividade de petrdleo, que era toda a minha
experiencia. Trabalhei ali quase dois anos. Depois dei-
xeli a companhia, porque a companhia mudou o seu enfoque,

mudou a sua forma de operar, nao estava com a mesma enfa-

se na atividade de petrdleo e derivados. Deixei a compa-
’ }

nhia e, juntamente comr um colega da Marc Rich, - formei

um escritdério de representagdao. Hoje fago a representagao

de empresas na area de metails, na area de ago, na area de
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minérios e um pouco de petrdleo, qguando had uma oportunida-
de. Estou fazendo representacdo, que € um trabalho mais
suave, [fisosl e eu também dimensiono a intensidade na

q
medida que tenho interesse.

C.G. — E é muito diferente da Petrobrds a atividade comer-

cial em uma empresa de petroleo privada?

E.L. — E bastante diferente, bastante diferente.

C.G. — Quais sao as diferengas?

E.L. — A meu ver, a diferenga importante, fundamental, é
que na empresa privada ha a figura do dono. Na Marc Rich,

quem é o dono? £ o Marc é o Pink e mais cinco ou seis so-

cios.
7Z.C. — E uma grande empresa?
E.L. — E uma grande empresa. Na época em dque eu estava

14 era a maior trading do mundo - a Marc Rich e a Fibro
eram as duas maiores trading do mundo, opefam num campo
superdiversificado no mundo inteiro. Bom, numa empresa
privada como a que eu fui trabalhar, ha o dono, ndo ha
érgéo de planeijamento. ' Por que? Porque 6 dono nao preci-
sa, ele faz aquilo que estd na sua cabeca. Entdo o plane-
jamento é o dono: se ele tem uma boa cabecga, ele sabe o
gue quer e contrata pessoas para trabalhar. Entao na em-
presa em que eu fui trabalhar, a Mark Rich ha uma diferen-
ca total da Petrobrds. A Petrobrds, que é uma empresa do
Estado, uma empresa que tem uma responsabilidade também
de Estado e que tem que operar com eficiéncia, tem uma es-

trutura formal bastante rigorosa: cada pessoca tem uma

funcao, faz o seu trabalho. Entdao essa estrutura funciona
e produz os resultados. A empresa privada, pelo menos a

gue eu fui trabalhar, e eu sei de cutras grandes empresas,



61

néb tem estrutura formal. .A Mark Rich nao tem estrutura
formal: nao tem departamento financeiro, néo tem depértaj
mento de‘suprimentos, nao tem departamento disso, de?arta;
meﬁfo daguilo, e sim pessoas que tém uma fungdo de traba-
lhar determinadas areas geograficas e determinados produ-

tos, e se reportar diretamente ao dono ou aos prepostos do

dono.

C.G. — Esse tipo de estrutura esta mais proximo ao da Pe-

trobras. nos primeiros tempos?

E.L. — Exato, mais informal. A estrutura existe, mas de

uma forma informal, de maneira informal.

Z.C. — O senhor acha que isso da mais agilidade nos negod-
cios ou...?
E.L. — Isso da mais agilidade nos negdcios, mas € muito

perigoso.

Z.C. — O senhor acha que isso aumenta a capacidade empre-

sarial, quer dizer, o pioneirismo da empresa?

E.L. — Olhe, eu diria que nao, porque deperide do dono, da

delegagao que ele queira dar. Se o dono pega cinco pes-

soas e diz: "Voceés tém carta branca para fazerem o que
quiserem. Pegam os recursos. Eu s gquero uma coisa: re-
sultados." Ent3ao as pessoas partem feito doidas para fa-

zer o que for possivel, sdo agressivas. Mas se ndo tem as
cinco pessoas de confiancga, ele fica com medo: "0 que
eles vao fazer em meu nome?" Geralmente,é isso gue ocor-
re. Entao essa delegagao existe até um certo ponto, um
ponto de o homem ficar de olho: "Sera que ele eité sendo
fiel e esta fazendo mesmo o que eu quero?" Agora; em uma
empresa como a Petrobras, uma empresa do Estado, as dele-

gagoes de competéncia sdo medidas, sdao dimensionadas, tém
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uma gradagao. O negociador, o trader, tem um limite de

competéncia, pode decidir e depois dizer: "Olhe, eu deci-

di." "Mas por qué?" Se vocé quiser eu lhe mostro." "Es-
;‘ )

td bem, “esta certo, esta dentro dos nossos parametros."”

’ . .' ‘ . . . 7
"Olhe, tem um negocio aqui para decidir, Jja esta fora dos
meus parametros..." E vai para o chefe dele. Isso vail
subindo. H& negocios na Petrobrads, assuntos que, pelo vul

to, so a diretoria pode decidir.

7Z.C. — O senhor acha que isso torna mais ossificada,  ri-
gida, a estrutura, em prejuizo da atuagdo empresarial?
E.L. — Nao, porque existe a delegacgao. Mas existe também

o controle, para que essa délegagéo nao seja irrestrita e
ilimitada, o que é muito perigoso, como eu disse. Voceé
poe o poder de decisao na %50 de um homem. .. As cabecas
sao muito diferentes; daqui a pouco ele esta fazendo coi-
sas que nao eram para fazer, mas esta achando: "Bom, mas
eu posso, meu chefe disse que eu podia fazer, eu fiz!" Eu
jd vi muita empresa privada em embaragos muito sérios por
decisoes tomadas por prepostos seus que ultrapassaram seus
limites. Entd3o a Petrobrds tem a agilidade de deixar as
decisOes nos niveis em que ela confia que essas decisoes,
_essas gestoes podem se processar. E acompanha e cobra mui
to. Por isso que o 6rgdo de planejamento é um Jdrgao que
acompanha e cobra. Na Petrobras, em todas as negociagoes

héd um 6rgdo que analisa as decisOes para verificar se na

época.elas foram mesmo as melhores. E todos sabem que
sao vigiados. Entdo a Petrobrds tem um sistema de prote-
gdo, de policiamento e de liberdade. Isso da agilida-

1

de. Nao da a agilidade total de uma empresa em que o do-

no diz: "Faga o que quiser. e me reporte."

C
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C.G. — Isso reduz os riscos?

E.L. — Reduz os riscos.

z.C. — Muito interessante.

E.L. — E isso ai. Esta é a minha vida. Eu tinha um pro-

grama, nao €? [Fisosl

C.G. — Nos queriamos agradecer a sua colaboragao. 0O se-
nhor gostaria de encerrar a entrevista dizendo mais alguma

coisa sobre a Petrobras?

E.L. — Nao, tudo bem. Obrigado pela oportunidade.

[FINAL DO DEPOIMENTOJ









