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Resultados

Nesta se¢do, os resultados da pesquisa sdo expostos de forma critica. Estes
estdo apresentados no intuito de contextualizar o leitor com o panorama do setor e
da empresa-foco, para depois responder as perguntas intermediarias explicitadas
no Capitulo 1.

O primeiro item apresenta o resultado da pesquisa documental para
contextualizar a industria de 6leo e gas no ambiente global, citando seus
principais players.

O segundo item expde um panorama da empresa-foco no sentido de
familiarizar o leitor com a dimens&o e as areas de atuacdo da empresa.

O terceiro item descreve a caracterizacdo da estratégia da empresa-foco
com base nos conceitos apresentados na revisdo bibliografica, respondendo a
primeira pergunta intermediéria.

O quarto item responde a segunda pergunta intermediaria da pesquisa.
Identifica as implicacdes estratégicas dos fatores macro ambientais globais.

O quinto item responde as perguntas intermediarias c) e d), identificando
0s atores estratégicos no setor e analisando as implicacBes estratégicas
(oportunidades e ameacas) que estes atores representam no exercicio de suas
funcdes.

O sexto item identifica e qualifica as aliancas estratégicas de cooperacdo
tecnoldgica da Petrobras. Inclui o0 mapeamento da ego-rede do setor, como o
objetivo de responder as questdes intermedidarias €) e f).

O sétimo item explicita as implicacBes estratégicas (oportunidades e
ameacas) oriundas das aliancas de cooperacdo tecnologica da Petrobras,
fornecendo subsidios relevantes para a resposta a questdo central no Capitulo 5.

O oitavo item concerne o desempenho da empresa-foco, levando em
consideracao resultados divulgados pela organizacdo, no sentido de compara-la

com 0s principais concorrentes.
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A pergunta central ser& respondida no Capitulo 5, a partir da analise dos
resultados expostos neste Capitulo confrontando a analise estratégica tradicional

com a analise estratégica relacional.

4.1
Contexto da Industria de 6leo e gas no Mundo

Desde a década de 1970 o Petréleo é a principal fonte de energia. A
evolucéo de sua participacdo na matriz energética mundial é expressiva ao longo
de todo o periodo analisado pelo Energy Outlook 2010 (IEA), correspondendo por
cerca de 1/3 do suprimento global de energia.
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Figura 4-1 - Consumo mundial de energia por fonte (Mtoe)
Fonte: IEA Outlook 2010

O mesmo estudo avalia a capacidade de expansdo de diversas fontes de
energia e conclui que para atender a demanda crescente citada no Capitulo I, sera
necessaria a utilizacdo de fontes e meios alternativos aos atuais na geracdo de
energia, entre eles a producdo de petréleo através de novas reservas e novos
arranjos produtivos. Esta projecdo de demanda futura incentiva a busca constante
de empresas e paises por novas reservas de energia ou de fontes alternativas de

geracao.
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Apesar da busca continua e do desenvolvimento destas fontes alternativas,
segundo publicacdo (World Key Energy Statistics 2010) da International Energy
Agency (IEA, 2010), o petréleo continuara sendo a fonte de energia priméaria mais
utilizada no mundo, correspondendo a 20 ou 30% da matriz energética mundial
em 2030 nos cenérios projetados pela IEA, conforme exposto na figura 4-2.
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Figura 4-2 - Evolucéo e Projecdo da matriz energética global

Fonte: World Key Energy Statistics 2010 — International Energy Agency

Tendo como base estes cenarios projetados para 2030, 0s mesmos estudos
indicam a necessidade de um incremento na capacidade atual de producdo de
petréleo de 75 a 90 Milhdes de Barris por dia em 2030. O que significa um
incremento equivalente ao total produzido hoje no mundo.
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Figura 4-3 - ProjecGes de demanda de petréleo
Fonte: IEA World Energy Outlook 2007
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A figura 4-3 retrata a comparacdo de alguns cenarios de demanda de
petréleo em 2030 com os niveis de producdo atual. A adicdo de capacidade
requerida em Milhdes de barris por dia varia de 75 a 90 em 2030. Sendo que
conforme exposto na mesma figura, o nivel de producéo atual é de 80 Milhdes de
barris por dia.

A viabilizacdo de novas reservas de petrdleo ou da utilizacdo de fontes
alternativas de energia requer intenso esforco na pesquisa e no desenvolvimento
tecnolégico de métodos, solucBes e processos produtivos que capacitem a
indUstria para aumentar seu nivel de producdo. Este esforco visa descobrir e
viabilizar técnica e financeiramente jazidas e fontes de energia até entdo

desconhecidas ou inviaveis dos pontos de vista técnico ou econdmico.
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Figura 4-4 - Custos de Producdo X Tecnologias de Producédo
Fonte: IEA — Outlook 2008

A figura 4-4 retrata segundo a Otica da IEA a situacdo de algumas
tecnologias de producéo de petroleo. No eixo vertical se encontra a faixa de custos
de producdo exigida por cada tecnologia. No eixo horizontal demonstra-se o
volume de reservas de petroleo que seriam viabilizadas com a aplicagdo destas
tecnologias.

No cenario exposto na figura 4-3, as tecnologias descritas na figura 4-4

podem ser os vetores de adicdo de capacidade produtiva. O objetivo geral da
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indUstria do petrdleo e reduzir o custo de producdo através de cada uma destas
tecnologias para tornar lucrativa a disponibilizacdo de mais petroleo para a
sociedade. Neste sentido, cada companhia de petréleo prioriza e busca o
desenvolvimento tecnoldgico de um conjunto de novas tecnologias para viabilizar
0 acesso e a producdo de reservas de petroleo adicionais.

A pluralidade de atores envolvidos neste mercado e a diversidade dos
focos de desenvolvimento tecnoldgico em energia, para atender aos desafios
acima mencionados, criam complexidades adicionais na gestdo das atividades de
pesquisa e desenvolvimento.

Por se tratar de uma fonte de energia fossil e inserida em um conceito
extrativista, reservas de petroleo sdo importantes ativos a serem gerenciados pelos
paises e empresas. Quanto maior for a reserva provada de petréleo de um pais ou
empresa, maior serd sua autonomia energética e maior a capacidade de gerar valor
para a economia do pais ou seus acionistas.

Neste sentido, retratamos as principais jazidas de petroleo com
possibilidade de producdo comprovadas, este indicador retrata o potencial total de

producéo de petréleo em um determinado pais.

1999 2009
Bilhdesde % do | Bilhdesde % do
Barris total Barris total
Arabia Saudita 263 24% 265 20%
Venezuela 77 7% 172 13%
Ird 93 9% 138 10%
Iraque 113 10% 115 9%
Kuwait 97 9% 102 8%
Emirados Arabes 98 9% 98 7%
Russia 59 5% 74 6%
Libia 30 3% 44 3%
Kazaquistao 25 2% 40 3%
Nigéria 29 3% 37 3%
Canadd 18 2% 33 3%
Estados Unidos 30 3% 28 2%
Qatar 13 1% 27 2%
China 15 1% 15 1%
Brasil 8 1% 13 1%
Angola 5 0% 14 1%

México 22 2% 12 1%
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Algeria 11 1% 12 1%
Equador 4 0% 7 1%
Azerbaijao 1 0% 7 1%

Tabela 4-1 - Reservas provadas por pais
Fonte: IEA — Outlook 2010

Analisando a tabela 4-1 podemos notar que 0s cincos paises que detem as
maiores reservas do mundo sdo responsaveis por cerca de 40% das reservas
globais. Neste panorama o Brasil ocupa uma posicao intermediaria, respondendo
por apenas 1% das reservas globais.

Apesar das reservas petroliferas serem pertencentes as na¢es nas quais
elas se localizam, via de regra estdo sob concessdo de alguma empresa operadora.
Neste ambiente temos empresas de capital estatal que produzem diretamente as
reservas de determinado pais ou, no outro extremo, temos empresas de capital
aberto que competem pelas reservas de diversos paises.

No gréafico abaixo listamos as reservas provadas das maiores empresas de
capital aberto do setor. Percebemos a competicdo por estas reservas travada pelos
grandes players como ExxonMobil, BP, Shell, Petrobras, Total e Chevron e

outros.
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Figura 4-5 - Reservas provadas por empresa

Fonte: Balangos das empresas
A figura 4-5 expde a distribuicdo das reservas provadas de petroleo entre

as empresas operadoras. Neste quadro se destacam a ExxonMobil, a BP e a Shell,
sendo que a Petrobras detém 15 Bilhdes de barris de oOleo equivalente. Outra
informacdo relevante na figura 4-5 é o indice de reposicdo de reservas destas

companhias que traduz através de um percentual como as reservas de cada
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companhia evoluem no tempo. Indices de reposicio de reservas acima de 100%
indicam volumes crescentes de reservas.

Além do potencial de producdo de petréleo, que analisamos nos dados
acima, a efetiva producédo deste também um indicador importante para mapearmos
0s principais atores neste mercado.

Podemos perceber que a maior parte dos paises que tem grandes reservas
efetivamente as produzem, traduzindo estas jazidas naturais em atividade

produtiva em suas economias.

1999 2009
. . . % do % do

Milhares de barris por dia Mbpd N Mbpd N

Russia 6.178 9% 10.032 13%
Ardbia Saudita 8.853 12% 9.713 12%
Estados Unidos 7.731 11% 7.196 9%
Ira 3.603 5% 4.216 5%
China 3.213 4% 3.790 5%
Canadd 2.604 4% 3.212 4%
México 3.343 5% 2.979 4%
Emirados Arabes 2.511 3% 2.599 3%
Iraque 2.610 4% 2.482 3%
Kuwait 2.085 3% 2.481 3%
Venezuela 3.126 1% 2.437 3%
Noruega 3.139 4% 2.342 3%
Nigéria 2.066 3% 2.061 3%
Brasil 1.133 2% 2.029 3%
Algeria 1.515 2% 1.811 2%
Angola 745 1% 1.784 2%
Kazaquistao 631 1% 1.682 2%
Libia 1.425 2% 1.652 2%

Tabela 4-2 - Producéo de petréleo e gas por pais

Fonte: IEA — Outlook - 2010
Analisando a tabela 4-2 temos a distribuicdo da producdo de petréleo por

pais, neste quadro a concentracdo é bem menor do que no quadro relativo as
reservas provadas (0os 5 primeiros paises detém 44% da producdo global, contra
60% da reservas). Vale destacar também a posicao do Brasil com 3% da producéo
global de petroleo e gas.

Além da visao por pais produtor, é necessario fazermos uma avaliagdo das

empresas operadoras que efetivamente materializam a producédo de petréleo e gas
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a partir das reservas existentes. Nesta visdo, a Petrobras é retratada como a 52
maior produtora de petréleo e gas do mundo, com 2,6 Milhdes de barris de 6leo

equivalente por dia.

is 3s

Gas

0il

Figura 4-6 - Producao de petréleo e gas por empresa (MM boe/dia) 2010

Fonte: Balangos das empresas
Seguindo na cadeia de valor da industria do petroleo, temos a atividade de

refino, que é uma extensdo vertical da atividade de producédo de petr6leo onde se
agrega valor a commoditie petréleo através da transformacdo deste em produtos
mais nobres.

Os grandes players desta industria adotam a postura de ter uma forte
integracdo vertical neste sentido, agregam valor ao petroleo produzido através da
sua atividade de refino. Neste sentido, a capacidade de refino é um indicador que
traduz a potencialidade de agregacdo de valor ao petréleo por parte de uma
determinada empresa. Nesta visdo a Petrobras é exposta como a 6% maior
refinadora do mundo, com capacidade de refino de 2,2 milhGes de barris de éleo
equivalente por dia.

6.3
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Figura 4-7 - Capacidade e Refino por empresa (MM boe/dia) 2009
Fonte: Balangos das empresas
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Analisando a capacidade de refino dos maiores players podemos constatar
a estratégia de integracdo vertical e que as empresas com maiores reservas e
producdo, atuam fortemente também no mercado de refino.

Por conta da forte competicdo e da alta constante dos precos do petréleo,
este setor tem sido o berco de diversos gigantes na economia global. Sendo as
empresas do setor constantemente listadas entre as de maior valor de mercado nas
bolsas de valores. Pode-se notar na tabela abaixo que entre as 10 empresas de

maior valor de mercado em 2010, 4 sdo do setor de 6leo e gas.

N° Companhia Pais Vendas Ativos Valor de
mercado
JPMORGAN
CHASE & OO, Estados
1 Unidos $115,5 $2.117,6 $182,2
JPMorgan
Chase
HSBC €4X» Rei
: eino
2 Unido $103,3 $2.467,9 $186,5
HSBC
Holdings
Estados
3 Unidos $150,2 $751,2 $216,2
General
Electric
Ex¢conMobil Estados
4 Unidos $341,6 $302,5 $407,2
ExxonMobil

5 Holanda $369,1 $317,2 $212,9


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913055/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0913055/CA

N° Companhia Pais

Royal Dutch
Shell

F)

6 - China

PetroChina
PetroChina

7 IcBC @ China

ICBC
Hie I
8 Estados
Unidos
Berkshire
Hathaway
=N >
8 = Brasil
Petrobras-
Petréleo Brasil
P o™
Estados
10 Unidos
Citigroup

Tabela 4-3 - Maiores companhia do mundo em 2010 - Valor de Mercado

Vendas

$222,3

$69,2

$136,2

$121,3

$111,5

Fonte: Fortune

Ativos

$251,3

$1.723,5

$372,2

$313,2

$1.913,9

Valor de
mercado

$320,8

$239,5

$211

$238,8

$132,8
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4.2
Visao geral da Petrobras

Conforme demonstrado acima a Petrobras é um dos grandes players do

mercado de Oleo e gas global. A Petrobras é uma sociedade andnima de capital

aberto, com mais de um milhdo de acionistas.

Sendo a maior empresa brasileira e tendo seu capital social distribuido da

forma exposta na figura 4.8, sendo o governo federal o acionista majoritario com

quase 50% do capital.

18,2%

WADR Nivel 3
9.1%

1.4%
CMN)

23.0%

Figura 4-8 - Capital Social da Petrobras
Fonte: Balango Petrobras 2010

A atuacdo da Petrobras se da ao longo de toda a cadeia de valor do

petréleo e da energia, sendo dividida nos seguintes segmentos:

Exploracdo e producdo de petroleo e gas;
Geracdo e distribuicdo de energia elétrica;
Producdo de derivados de petroleo;

de petrdleo e energia elétrica;

Transporte de petroleo, gas natural e derivados;
Producdo de petroquimicos basicos;

Producéo de fertilizantes

Producdo de biocombustiveis e

Distribuigéo de derivados.

W Govemo Federal
48.3% FMP -FGTS Petrobras

E Estrangeiros (Resolugdn n° 2559

Demals pessoas flslcas e uridicas

Comercializacdo de petréleo, gas natural, gas natural liquefeito, derivados
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Uma representagdo grafica da sinergia e integracdo destas atividades
encontra-se na Figura 4-9:

- '
. o Geracao de
}:1 Energia Elétrica

| Petroquimica

L Reﬂm;:a‘ o =1 Distribuicac

e kil

| Produgao de
| Biocombustiveis

* | Transporte e
“f Comercializacio

Figura 4-9 - Cadeia de Valor da Petrobras
Fonte: Balanco Petrobras 2010

A materialidade das atividades da Companhia pode ser traduzida nos
dados operacionais descritos na figura 4.10. Contando com 318 campos de
producédo de petrdleo, 11 refinarias, 7.221 estacOes de servico, 5.966 MW de
capacidade de geracdo de energia e 3 usinas de biodiesel, ao longo de 26

-
paises.

E)lgpr::odrzg:z ) PET::;Sir:ilca] DiStribUiG§° Slo-combustvers
= 11.6 Bn boe de 1P {SEC) = 11 refinarias + 7,221 estagdo de = 13,996 km (8,698 mi) » 26 paises * 3 novas Usinas de
+21mmboed de prod. - 1.9 milhdes bpd de | SEMViEO de gasodutos - 0.5 Bn boe of 1P(SEC)  Biodiesel
. 576 areas de concess3o  capacidade de refino |+ 19.2% dos postos de | = 5,966 MW de 228 mil. boed de « Etanol: Abertura de
+ 318 campos de produgio - 92% da capacidade abastecimento capacidade de geragdo producio novos mercados

instalada + 38.6% de participacdo « 276 mil. bblid + Responsavel por

+ 98.5% da produgio

no volume distribuido capacidade de refino 10% das exportagdes

brasileira o
. . brasileiras de etanol
* 20% da produg3o global *Petroquimica,
de aguas profundas e atividades de Gas &
ultraprofundas Energia

Figura 4-10 - Dados Operacionais da Petrobras

Fonte: Balango Petrobras 2010
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No desenvolvimento de suas atividades a Petrobras conta com cerca de
60.000 colaboradores e sua organizacado interna esta exposta na figura 4.11. Sendo
divida em 6 diretorias (Financeira, Gas e Energia, Exploracdo e Producéo,

Abastecimento, Internacional e Servigos).
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Figura 4-11 - Organograma da Petrobras
Fonte: Balango Petrobras 2010
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A expansao geogréafica das atividades da Petrobras é abrangente e engloba
27 paises, nos mais diversos segmentos de atuacdo, conforme Figura 4-12.
Destaca-se a atividade produtiva na América latina e na costa da Africa e a

atividade de comercializagdo com grande abrangéncia:
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Figura 4-12 - Abrangéncia geografica da Petrobras

Fonte: Balango Petrobras 2010

4.3
Caracterizacdo da Estratégia Global da Petrobras

A pesquisa forneceu evidéncias de que a estratégia da Petrobras pode ser
caracterizada como uma estratégia de marca forte com desenho de negdcios
diferenciado, através da verticalizacdo de suas atividades em energia, como foco
nos interesses de seus acionistas.

A caracterizagdo da estratégia de acordo com a tipologia de Mintzberg, foi
por meio das percepcdes do corpo gerencial da Empresa, baseada em marca forte

(35%) e desenho de negdcios diferenciado (20%) conforme segue:

Marca forte
Desenho de negdcios
Imagem |

Qualidade |—
Ndo diferenciagdo ==
Sem estratégia |
Exceléncia no suporte [======
Preco baixo |
Preco alto j===

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 4-13 — Caracterizagdo da Estratégia — Mintzberg

Fonte: Entrevistas Estruturadas
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O desenho de negdcios diferenciado citado pode ser evidenciado tanto na
auto-declaracdo da estratégia da empresa (onde temos explicitamente a integracéo
da cadeia de valor como um ponto-chave) e na percepcao do corpo gerencial, que
define o escopo vertical da estratégia da empresa como verticalizado em energia

(50% dos respondentes) :

Downstream
4%

E&P
\
139
% Verticalizado
Verticalizado em energia
emE&Pe 50%
downstream

33%

Figura 4-14 — Escopo vertical da Estratégia

Fonte: Entrevistas Estruturadas

Do ponto de vista do foco nos stakeholders, segundo a percepcao do corpo
gerencial da Petrobras, esta privilegia prioritariamente o0s interesses de seus
acionistas (70% dos respondentes). Conforme descrito no item 4.1, o maior
acionista da Petrobras é a Unido Federal:

Comunidade
Clientes 0%

7%

Empregados
0%

Nao privilegia

qualquer
stakeholder
23% Acionistas
70%

Figura 4-15 — Foco nos Stakeholders

Fonte: Entrevistas Estruturadas

Em resumo, foram apontados como focos prioritarios da empresa o

desenho de negdcios diferenciados através da verticalizacdo de toda a cadeia de
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valor da energia e a projecdo de imagem da Companhia perante seu publicos de
interesse, com foco maiores para seus acionistas.

Seguindo os conceitos de Fahey e Randall (1998), temos como itens
fundamentais na definicdo de estratégia de uma organizagdo a intencéo
estratégica, 0 escopo, a postura competitiva e os objetivos declarados desta

empresa.
Quanto a intencdo estratégica da Petrobras temos a visao 2020 publicada

pela empresa em seu relatdrio anual:

Visao 2020

Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do
mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse

Os demais itens constantes da tipologia de Fahey e Randall séo

sumarizados no diagrama explicativo da figura 4-16:

COMPROMETIMENTO COM O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

: Crescimento Integrado : H Rentabilidade : ¢ Responsabilidade Social e Ambiental :

Ampliar a atuagao nos mercados-alvo de petroleo, derivados, petroquimico, gas e energia,
biocombustiveis e distribui¢ao, sendo referéncia mundial como uma empresa integrada de energia

m

2

" i

= v H P . no exterior no

g igas,deforma . assegurando o " no mercado brasileiro ~ Petroquimicade tod

. 5 : ] - . formaintegrada | Segmentocde

5 isustentavel, e ser {  abastecimento e gas natural, com = : bi bustiveis d
o i i 20 inferms . comosdemais | _'ocombustiveisde

. reconhec_\da pela . nacional e a lideran¢a | atyacio internacional, | L i forma integrada no
> exceléncia na _atua-;iio na distribuic o, ; ampliar os negécios negocios do Sistema

% ideE&P, posicionando | desenvolvendo e energia eléticae | Sisiema . PETROBRAS. com
z ia Companhia entre as merl:adog de s-quimica, com PETROBRAS. BT dade.
W  cnco maiores . exportacdo de . énfase em fertilizantes |

Exceléncia operacional, em gestao, em eficiéncia energética, recursos humanos e tecnologia.

p 4
<}

c ©

S =

E 8 E&P Abastecimento  Distribuicdo Gas, Energia Petroguimica Biocombustiveis
o e e Gas
n = Quimica

Figura 4-16 — Estratégia corporativa

Fonte: Balanco da Empresa - 2010

Cabe notar que a estratégia da Petrobras delimita a atuacdo da empresa nos
segmentos de E&P, Abastecimento, Distribuicdo, Gas, Energia e Gas-Quimica,
Petroquimica e Biocombustiveis, tendo como pilares a exceléncia operacional, em

gestdo em eficiéncia energética, recursos humanos e tecnologia. E importante
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ressaltar que a meta de se tornar referéncia mundial como empresa integrada de
energia.

A avaliacdo sobre a estratégia global da Petrobras se pautou nos conceitos
de Lasserre (2007) e Bartlett e Ghoshall (1998). Segundo estas tipologias, a
pesquisa expde sinalizacdes de que a estratégia da Petrobras é global no estrito
senso. Sob a oOtica de Lasserre, a percepcdo do corpo gerencial da empresa foi
obtida, gerando a descri¢do da estratégia da Petrobras segundo quatro categorias,
sendo elas:

e Ambicdo global — caracteriza-se a Petrobras como um player global, tendo
em vista que avalia os seus ativos e as oportunidades de neg6cio em cada
regido de forma integrada;

e Posicionamento global — onde a Petrobras se caracteriza por ter foco em
regiGes onde possa explorar melhor suas competéncias, obtendo vantagens
competitivas em relacao aos seus concorrentes;

e Sistema de negdcio global — A Petrobras gerencia suas atividades e
operagdes ao redor do mundo de acordo com a proposicao de valor global
da empresa, com foco no crescimento, na rentabilidade e na
responsabilidade s6cio-ambiental;

e Organizacdo global — A Petrobras possui estruturas organizacionais
voltadas para a gestdo das suas operacgdes ao redor do mundo, seguindo
processo e diretrizes de gestdo globais.

A tipologia de Bartlett e Ghoshall (1998) avalia a configuragéo dos ativos

e competéncias da organizacdo, o papel das subsidiarias internacionais e como se
da a geracdo e difusdo do conhecimento nos diversos paises de atuacdo de uma
empresa. Segundo as percepcgdes recolhidas nesta pesquisa, temos 0 seguinte

quadro:

Descentralizada e
auto suficiente em
cada regido
9%

\Centralizada eem

escala global
30%

Dispersos,
independentes e
espeuahzados

6%

Fundamentais
centralizados
55%

Figura 4-17 - Configuracdo, no ambiente global dos ativos e competéncias da Petrobras

Fonte: Entrevistas Estruturadas
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55% dos consultados responderam que a Petrobras tem seus ativos e

competéncias globais fundamentais centralizados na matriz.

A contribuigdo
marginal para a
cadeia devalor

Aexploragdo de
oportunidades

locais
lobal
& 26%
36%
Aadaptagdo e
ptag Aimplementagdo da
alavancagem das L
. estratégia global
competéncias da
. 32%
matriz

6%

Figura 4-18 - Papel das subsidiarias internacionais da Petrobras no contexto global

Fonte: Entrevistas Estruturadas

H& uma percepcdo bem distribuida do papel das subsidiarias internacionais
da Petrobras no seu contexto global. Sendo que as posi¢cbes dominantes sdo a
contribuicdo marginal para a cadeia de valor global (36% dos respondentes) e a

implementacdo da estratégia global (32% dos respondentes).

Conhecimento
desenvolvido

conjuntamente e Conhecimento
partilhado entre as desenvolvido e

unidades \ /retido localmente
3%

4%

Conhecimento
desenvolvido e

retido na matriz
32%

Conhecimento
desenvolvimento na
matriz e
disseminado para
outras unidades
61%

Figura 4-19 — Postura global da Petrobras no desenvolvimento e na difusdo do conhecimento

Fonte: Entrevistas Estruturadas

Analisando a postura global da Petrobras no desenvolvimento e na difuséo
do conhecimento, 61% dos entrevistados afirmou que o conhecimento é

desenvolvimento na matriz e disseminado para outras unidades.
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Sob estes conceitos classificou-se a estratégia Petrobras como uma
estratégia global no estrito senso, jA& que o papel das subsidiarias é de
implementacdo da estratégia global e o conhecimento é gerado e concentrado na

matriz da empresa.

4.4
Implicacdes estratégicas dos fatores macro-ambientais globais

A avaliacdo do ambiente global no qual a organizacdo/industria esta
inserida produz um mapa valioso das oportunidades a serem exploradas e das
ameacas a serem mitigadas. A andlise apresentada a seguir é baseada nos

conceitos de Austin (1990), incluindo a dimens&o ambiental.

4.4.1
Politicos

Nesta secdo sdo descritas as implicacdes estratégicas de fatores politicos

que exercem influencia sob a industria de 6leo e gas.

Fatores oportunidades ameagas
Politicos

Marcos regulatérios sélidos na grande
Marco Regulatério maioria dos paises produtores de
petréleo

regimes democraticos e estabelecidos | Regimes ditatoriais em paises com
nos paises da europa e grande parte | grande capacidade produtiva no
da américa (exceto venezuela) oriente médio, africa e venezuela

Regimes de governo e
estabilidade politica

Gestado efetiva e colegiada dos
estoques de petrdleo pelos paises
filiados a OPEP garantem uma
cooperagdo da industria

Atuacdo da OPEP

Quadro 4-1 — Implicacdes estratégicas de fatores politicos
Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do International Energy Outlook 2010 - IEA
Conforme exposto na tabela 4-1, 60% das reservas provadas de petroleo e
gas encontram-se em 5 paises (Arabia Saudita, Venezuela, Ira, Iraque e Kuwait).

Todos estes paises encontram-se em momentos de instabilidade politica e
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legislativa. Acarretando, na percepcdo dos entrevistados, em possiveis ameagas no
contexto global. Mas também pode ser encarado como oportunidade para 0s
paises com regimes politicos mais estaveis.

Neste sentido, o setor de dleo e gas é amplamente impactado pelo regime
politico dos paises produtores e do marco regulatério de cada pais sobre o setor.
Sendo assim, alguns dos paises com maior producdo de petroleo e gas natural
convivem com regimes ditatoriais e instaveis, fato que pode ser uma oportunidade

para organizacfes que atuem em ambientes mais estaveis politicamente.

4.4.2
Econdbmicos

Os fatores de ordem econOmica associados a natureza da atividade da
industria sdo a demanda global por energia e o acesso a capital. Conforme
demonstrado no Capitulo I, a demanda por energia esta diretamente relacionada
com o crescimento da atividade econémica global, momentos de crise econémica

representam fortes solavancos no setor de 6leo e gas.

Fatores oportunidades ameacgas
Econbmicos
. - Crises financeiras restrigem a
Disponibilidade de . - .
ital disponibilidade de capital e
capita -
elevam as taxas de captagdo
Cenario macro- Maior crescimento economico | Menor crescimento economico
economico dos paises emergentes dos paises desenvolvidos
Demanda Demanda energética crescente

Quadro 4-2 — ImplicacOes Estratégicos dos fatores econémicos

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do International Energy Outlook 2010 - IEA

Conforme exposto nas figuras 4-2 e 4-3, o crescimento econémico
projetado puxara a demanda por fontes de energia, principalmente o petroleo.
Segundo estudo da IEA sera necessario uma adicdo de capacidade de entre 75 e
90 Milhdes de barris por dia de producgéo para suprir as demandas globais.

A industria do dleo e gas € intensiva em capital, sendo necessarios grandes

aportes financeiros para a realizagdo das atividades industriais, sendo assim,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913055/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913055/CA

65

qualquer diminuicdo na disponibilidade do crédito global é fator de preocupacédo
para a expansdo dos limites atuais do setor.

A restricdo ao crédito é um dos riscos apontados no World Economic
Outlook do FMI.

Uma questdo fundamental em setor de crescimento constante e intensivo
em conhecimento especializado é o suprimento de mao-de-obra especializada.
Esta questdo é uma ameaga.

A existéncia de infra-estrutura logistica é fator-chave para a entrada das
empresas em novos mercados. Sendo assim, esta questdo € uma ameacga e uma
oportunidade, dependendo da existéncia ou ndo de infra-estrutura logistica

instalada nos mercados-foco.

4.4.3
Socio-culturais

Como um dos grandes clientes da inddstria de 6leo e gas ainda é a
mobilidade, principalmente urbana, o desenvolvimento de tecnologias de tele-
presenca e a maior conectividade das pessoas pode reduzir a demanda por

transporte, mas aumenta a demanda por energia. Este fator € uma ameaca

Fatores oportunidades ameacgas
Sécio-culturais

Elevagdo constante do poder de
compra das classes inferiores,
principalmente nos paises
emergentes

Estrutura social

urbanizagao das populagées

Urbanizagao L.
aumenta a demanda energética

Desenvolvimento de tecnologias que
minimizem as necessidades de
deslocamento podem causar uma baixa
na demanda

Tecnologias sociais

Quadro 4-3 — Implicacdes Estratégicas dos fatores sécio-culturais

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do International Energy Outlook 2010 - IEA

A figura 4-20 expde a evolucdo da distribuicdo do consumo global de
energia retratando dois momentos: 1973 e 2008. Comparando a participagéo de
membros da OCDE no consumo de energia (60% em 1973 e 44% em 2008) pode-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913055/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913055/CA

66

se denotar a evolucdo da contribuicdo de paises emergentes na demanda global

por energia.
1973 2008
Lafi L. - :
e'me[r.:_] gr.'-"é:: Eunégjri’“ arﬁfi-lzl -;‘_lii Barkers***
OECD
China_ 4383
79
\Non-DECD
ELrE1_:-e
SowiatUnion | 1 e— e
12.05 Middle East o Europe Former Saviat Lion - Middle East
0.8% 0.8% 7% 4.6%
4 676 Mtoe 8 428 Mtoe
Figura 4-20 — Percentual de consumo de energia por regido
Fonte: International Energy Outlook 2010 - IEA
4.4.4

Climaticos-ambientais

A principal ameaca potencial neste tema é a pressdo da sociedade por

fontes de energia menos poluentes e de origem renovavel.

Fatores oportunidades ameagas
Climaticos-ambientais

Industria de alto impacto

Impacto ambiental .
ambiental

Necessidade de redugdo das
Aquecimento Global emissdes pode deslocar a
matriz energetica no futuro

Possibilidade de pressao
Pressdo social social para fontes de energia
renovaveis

Quadro 4-4 — ImplicacGes Estratégicas dos fatores Climaticos-Ambientais

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do International Energy Outlook 2010 - IEA

As pressdes sociais por fontes de energia ndo-poluentes foram citadas por
todos os respondentes das entrevistas pessoais. Sendo pontuada por um gestor da
area de tecnologia da Petrobras como a varidvel capaz de modificar as estruturas

da industria de 6leo e gas vigentes.
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“A pressdo social por fontes de energia ndo-poluentes pode ser o
catalisador para as transformacGes na matriz energética que podem abalar
as estruturas da industria de 6leo e gas.”
Gestor da area de gestdo tecnoldgica da Petrobras
4.5
Impljpagﬁes estratégicas dos atores-chave no desempenho de seus
papéis
Nesta secdo discorremos sobres as oportunidades e ameacas decorrentes da
atuacdo de cada um dos atores-chave da industria, esta analise se baseia na
tipologia de Porter (1980), complementada pela tipologia de Brandenburguer e
Nalebuff (1996).

45.1
Competidores

A concorréncia global no setor se desacelera, por conta de dificuldades de
financiabilidade das atividades. Criando assim  oportunidades de

aquisicdo/expansao no setor por conta crises de liquidez.
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Atores e papéis

Competidores

CaracterizagGes

68

Oportunidades

Ameagas

Real Potencial L] Potencial

Quantidade de

Baixa. Poucas empresas atuam no

X
competidores setor
Caracterizagdao dos |Competicdo acirrada no nivel global X
competidores e mais direcionada no nivel local
Crescimento da . .
. ) Alto e com expectativas positivas X
industria
) Altissimos, devido a intensidade da
Custos Fixos X

operagao

Caracteristicas de

barreiras de saida

diferenciagdo dos |Baixissima diferenciagdo X
produtos
intensidade
incremental do
Alta, demanda crescente X
aumento da
capacidade
Diversidade de
Alta, cada empresa tem seu foco
comportamentos dos . . X
. especifico bem definido
competidores
Intensidade do
comprometimento |moderada X
estratégico
Intensidade das . . .
altissima pelos alto investimentos X

Quadro 4-5 - Implicacgdes Estratégicas dos atores-chave — Competidores

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do Global Oil Markets 2010 — PFC Energy

Conforme descritos nas ilustracdes 4-6 e 4-7, 0s principais concorrentes da

Petrobras sdo outras grandes operadoras de petréleo, que sdo poucos (3

concorrentes de mesmo porte da Petrobras — Exxon, BP e Shell). Todas estas

empresas operam suas receitas a partir da venda de petrdleo cru e de derivados,

ndo havendo assim grande diferenciacdo entre os produtos. A alta demanda

expostas nos capitulos anteriores representa um aumento do mercado que diminui

o nivel de concorréncia entre os atores.
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452
Clientes

O poder de barganha dos clientes é pequeno, tendo em vista que 0 nimero
de clientes é grande e variado e que estes ndo possuem grandes formas de

articulacdo. Sendo o preco da compra de cada cliente ndo relevante em relagcdo as

receitas da Companhia.

Atores e papéis Caracterizacdes Oportunidades Ameagas
Real Potencial Real Potencial
Clientes
Grau de
. Baixissimo, ampla gama de clientes X
concentragao

Participagdo do variavel de acordo com o tipo de

produto nos custos| cliente, mas é baixa para a grande X
do cliente maioria
Custo de mudanga
. ¢ baixo X

para os clientes

Capacidade de

integracao para baixa X

tras

Quadro 4-6 - — ImplicagGes Estratégicas dos atores-chave — Clientes

Fonte: Elaboragdo do Pesquisador

A industria de 6leo e gas tem como cliente todo e qualquer consumidor de
energia e derivados de petroleo, sendo assim, tém uma ampla gama de clientes
com uma distribuicdo bem variada em termos de concentracdo, geografica e de
tipo de clientes.

Nas consultas estruturadas 62% dos respondentes consideraram que
segundo o planejamento estratégico da Petrobras, seus clientes ndo oferecem

ameacas significativas para a industria.

4.5.3
Fornecedores

O poder de barganha dos fornecedores é variado segundo duas classes:
fornecedores gerais e fornecedores especializados. Os fornecedores gerais s@o
muitos e diversos e tem pequeno impacto no resultado global da empresa. J& 0s

fornecedores especializados tém grande impacto no resultado da empresa, sdo
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intensivos em conhecimento, tem um grupo de fornecedores pequenos e fornecem

insumos e servicos de alto grau de diferenciagéo.

Atores e papéis Caracterizagoes Oportunidades Ameacas
Real Potencial Real Potencial
Fornecedores
Grau de concentragdo [Alto. Poucos fornecedores altamente X
dos fornecedores especializados
Existencia de . . -
. Baixa em alguns itens especificos de
substitutos aos ) X
. . alta relevancia
servigos/insumos
Importancia do . .
p. ) Indispensaveis X
servigos/insumo
Diferencia¢do do Alta, pois os insumos e servigcos sdo X
insumo/servicos bem especializados
Custo de mudanga para Alto, pois sdo itens de alta X
o comprador necessidade
Capacidade de
integracdo para frente Baixissima X
dos fornecedores

Quadro 4-7 - ImplicacBes Estratégicas dos atores-chave — Fornecedores

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do Diagndstico de gargalos r proposicéo de a¢Oes
tecnoldgicas — PROMINP - 2009

Segundo o levantamento do Ministério de Minas e Energia de Diagnostico
de gargalos e proposicdo de acles tecnoldgicas (PROMINP — 2009), 60% do
orcamento de um projeto de Exploracdo e Producdo é voltado para servicos

especificos para este setor, com uma grande concentracao de fornecedores.

454
Novos Entrantes

O acesso aos canais de distribuicdo e logistica é fator-chave de sucesso na
atuacéo do setor de 6leo e géas, sendo assim a presenca desta infra-estrutura é uma
forte barreira de entrada para novos concorrentes.

Industrias intensivas em capital tendo por natureza fortes barreiras de
entradas associadas ao financiamento das atividades. A forte regulacdo dos
mercados de 6leo e gas atua também como fortes barreiras de entrada.
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Atores e papéis

Novos Entrantes

Caracterizagoes

Economias de
Escala

A escala confere flexibilidade e menor custo
as operagoes

Diferenciagdo dos
produtos

Relativamente baixa, por se tratar de uma
commoditie

Necessidade de

Necessidade de grande investimentos

Capital
. Média, pois apesar de ser um setor de alta
Propriedade p' P L .
L. tecnologia, a tecnologias é difundida pelos
Tecnoldgica )
prestadores de servico
Alta necessidade de conhecimento dos
Know-how procedimentos e das areas a serem

exploradas

Acesso favoravel a
materias-primas

Altamente necessario

aprendizado

Localizagao Atributo importante, por ser uma industria
Geografcia extrativisa
Curva de Experiencia acelera o processo de

exploragdo e garante resultados superiores

Custos de
mudanca dos
consumidores

Baixo custo de mudanga dos consumidores

Acesso a canais de
distribuigdo

Necessario ter acesso a estes canais para
escoar a produgdo

Oportunidades

Quadro 4-8 — Implicacdes Estratégicas dos atores-chave — Novos Entrantes

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do International Energy Outlook 2010 - IEA

Dadas as caracteristicas da Industria (extrativista e intensiva em capital), a
entrada de novos players se da apenas em nichos especificos e ndo impacta a
dindmica global da industria. Reproduzindo o depoimento de um respondente do

questionario temos uma nocao clara desta situacéo:

“Nosso ramo ndo é brincadeira, ninguém pode pegar bilhdes de dolares e
se aventurar numa atividade exploratéria como a nossa, sem ter
conhecimento adquirido, escala de operacdes e uma historia no ramo.
Nosso indice de sucesso exploratério é de mais de 70%, um dos maiores

da industria. Esses 30% de insucesso aniquilariam qualquer aventureiro.”

Gerente da area Financeira da Petrobras
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455
Substitutos

A altissima densidade energética do petrleo em relacdo seus concorrentes

é o fator que leva a esta fonte de energia ser responsavel pela maior fatia na matriz

energética global. Isto é uma oportunidade.

Atores e papéis CaracterizagGes Oportunidades Ameacgas
Real Potencial Real Potencial
Substitutos
Fontes
alternativas de Baixa no curto e médio prazo X
energia

Quadro 4-9 - Implicacdes Estratégicas dos atores-chave — Substitutos

Fonte: Interpretacdo do pesquisador a partir do International Energy Outlook 2010 - IEA

A erupcdo de possiveis produtos substitutos, segundo o International
Energy Outlook 2010 — IEA, ainda tem muitos estagios de evolugdo para superar,
como os gargalos logicos, os ganhos de escala necessarios para ter produtos
competitivos e 0s eventuais gargalos tecnoldgicos que devem ser superados para
que estes produtos penetrem efetivamente no mercado.

Porém existe a pressao por combustiveis menos poluentes, o que se torna
uma ameaca na medida em que pode induzir a producdo de substitutos ao petroleo

que tenham origem renovavel.

4.5.6
Complementors

A complementariedade das competéncias entre os diversos atores da ego-
rede global da industria € alta por conta de ser uma industria intensiva em capital,

de ciclo longo e com uma cadeia de valor bem diversificada e descentralizada.

4.6
A Ego-rede da Petrobras com foco nas aliancas estratégicas globais
de Cooperacao Tecnhologica

Na figura 4-21 se encontra a representacao grafica da ego-rede da inddstria

de 6leo e gas tendo como ponto focal a Petrobras.
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Substitutos

Clientes

Novos

Entrantes

Governo

Petrobras.
Concorrentes

Outros
atores
estratégicos

Codesenvolvimento : :
B Licenciamento Contrato de P&D
/producéo

I:I P&D em Conjunto

Figura 4-21 — Ego-rede da Petrobras

Fonte: Elaboracdo do pesquisador a partir das entrevistas

As linhas em amarelo representam ligacdes onde ocorrem atividades de
P&D em conjunto entre as organizac6es, tendo como destaque a forte articulacdo
entre a Petrobras e seus fornecedores. Fornecedores de bens e servigos respondem
por mais de 60% dos investimentos das companhias de petréleo. Esses
fornecedores tém em suas organizacGes grandes especialistas e tém atividades
intensivas em tecnologia. O mercado de fornecimento de bens e servicos
especializados para as companhias de petroleo e gas € centralizado e formado por
grandes players globais.

Ja as linhas em vermelho sinalizam aliangas nas quais esta envolvido o co-
desenvolvimento de produtos, processo e equipamentos, neste sentido temos além
dos relacionamentos estabelecidos com fornecedores, fortes ligacbes com alguns
possiveis substitutos. Estes substitutos sdo fundamentalmente novas fontes de

energia.
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As linhas verdes representam o relacionamento de licenciamento de
tecnologias da Petrobras para fornecedores, clientes e outros integrantes da rede
de valor (complementors).

As linhas em azul representam a atividade mais expressiva de cooperagéo
tecnoldgica. Este relacionamento se da através de contratos de P&D com
universidades e institutos de pesquisa especialistas nos temas de interesse da
Petrobras. Cerca de 40% dos projetos de P&D da Companhia sdo conduzidos

através destes relacionamentos.

4.7
Implicacdes estratégicas das aliancas da Petrobras para a
cooperacao tecnolégica

A andlise estratégica relacional identifica oportunidades e ameagas com
base na ego-rede da empresa e no conjunto de aliangas de cooperacao tecnoldgica

presentes no setor. Segundo esta anélise temos como implicacOes estratégicas, as

descritas abaixo:

[ Te [T Te [o] =1
Dimensao Construto (resultado) Oportunidades Ameacas
A alta densidade da rede da
Petrobras é uma oportunidade
. na medida em que envolve um
Densidade Alta N
grande n2 de atores-relevantes
globais do setor e seus
complementors
Tendo em vista os desafios
tecnoldgicos a serem superados
Estrutura da Rede| Amplo s P
. . pelo setor, o escopo global da
de Aliangas Escopo Muitos , .
Global rede é uma oportunidade para o
atingimento de novas fronteiras
tecnolégicas
Central . . -
Ve A centralidade na rede é A posigdo da Petrobras na rede
- édia ) . . o .
Posicdo & . Oportunidade Real pois permite| global é similar a dos demais
. Centralidade P ~ .
Centralidade na rede — acesso mais fdcil a informagdes e| concorrentes-chave, o que acirra
Posicdo na rede .
. recursos a concorréncia
similar

Quadro 4-10 — Implicacdes das aliangas estratégicas no nivel da Industria —Dimensao: Estrutura da
rede de aliangas

Fonte: Entrevistas estruturadas
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Conforme tabela 4-4 a percepgdo geral é que as aliancas de cooperacao

tecnologica da Petrobras sdo amplas, constituindo, por isso um oportunidade.

Amplas |Restritas| N/A
Clientes 21 39 9
Concorrentes 51 16 2
Fornecedores 50 12 7
“Complementors” 57 8 4
Substitutos 11 38 20
Potenciais novos Entrantes 12 41 16

Tabela 4-4 — escopo das aliangas

Fonte: Entrevistas Estruturadas

Analisando os resultados da pesquisa no que tange as respostas ao
questionario relativas a centralidade da Petrobras em sua rede de cooperagao
tecnoldgica, podemos notar que para 45% dos entrevistados a empresa se

posiciona como central.

Periférica
19%

Central
45%

Intermediaria
36%

Figura 4-22 — Centralidade da Petrobras na rede

Fonte: Entrevistas Estruturadas
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A percepcdo de impacto das aliangas para cooperagdo tecnoldgica pode ser
evidenciado pela tabela 4-5 onde os principais impactos positivos evidenciados
sd0 na construcdo de vantagens competitivas da empresas  (53% de

favorabilidade)e no desempenho global da empresa (56% de favorabilidade)

Afirmacao DC D NDNC C CcC Nao se
Aplica
... ha vantagem
mpetitiv
. ?O .pet tiva da 9% 13% 20% 17% 36% 4%
industria/empresa de
energia”.
... Na imagem da
PETROBRAS frente a 13% 20% 30% 7% 9% 20%
seus clientes”.
... ha percepcao de
valor do
. 7% 9% 19% 20% 12% 33%
produto/servigo por
parte do cliente”.
... na fidelizacdo do
elizac 30% 19% 4% 3% 1% 42%
cliente”.
- NO desempenho ” 7% 16% 17% 26% 30% 3%
global da PETROBRAS".

Tabela 4-5 - Impactos das aliangas na estratégia empresarial

Fonte: Entrevistas Estruturadas

A estrutura da rede de aliancas gera as oportunidades citadas acima, o
Unico ponto de atencdo a posicdo da Petrobras na rede ser similar a dos seus
concorrentes.

Indicadores
Dimensao Construto  (resultado) Oportunidades Ameagas
A composicdo da rede de
aliangas de cooperagdo
tecnoldgica da Petrobra é uma
Status Global oportunidade na medida em
que esta desempenha seu
papel global e possui recursos

Composigdo da Rede
de Aliangas

distintivos raros

Quadro 4-11 - Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da Indistria —Dimenséo: Composi¢do
da rede de aliancas

Fonte: Entrevistas estruturadas
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A composicao global da rede de aliangas para cooperacao tecnoldgica gera

grandes oportunidades conforme citado acima.

Indicadores
Dimensao Construto (resultado) Oportunidades Ameacas
Médias Aliangas de for¢a média e
colaborativas tendem a ser mais
Colaborativas duradouras e estaveis

A medida em que deixam de explorar

de Exploragdo . -
novas oportunidades em sua maioria

Modalidade das |Natureza das
Aliangas Aliangas

Aliangas simples tendem a
demonstrar ameagas no sentido de
inibir a colaboragdo mais ampla na
rede

Simples

Aprendizado e
Internalizagdo
Global

Aliangas com este forte sdo
sustentdveis e agregam competéncias|
chave aos negdcios da empresa

Cooperagdo Vertical

Quadro 4-12 - Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da Indistria—Dimenséo: modalidade
das aliancas

Fonte: Entrevistas estruturadas
Analisando a percepc¢édo divulgada da natureza das aliancas vemos com
grande nitidez a natureza colaborativa (55% dos respondentes indicaram esta
opcao, conforme tabela 4-6), de exploracgdo (66% dos respondentes indicaram esta
opcdo, conforme tabela 4-7) e simples (5% dos respondentes indicaram esta

opcao, conforme tabela 4-8).

Colaborativa Oportunistica N/A
Clientes 42 21 6
Concorrentes 41 24 4
Fornecedores 39 28 2
“Complementors” 44 22 3
Substitutos 28 38 3
Potenciais novos 73 a1 5

Entrantes

Tabela 4-6 — Natureza das aliangas — Colaborativa x Oportunistica (n° de respondentes)

Fonte: Entrevistas Estruturadas

Desenvolvimento Exploracao N/A

Clientes 28 38 3

Concorrentes 22 44 3

Fornecedores 25 42 2

“Complementors” 31 36 2

Substitutos 12 51 6

Potenciais novos 18 48 3
Entrantes

Tabela 4-7 — Natureza das aliangas — De desenvolvimento x De exploracéo (n° de respondentes)

Fonte: Entrevistas Estruturadas
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Multipla Simples N/A
Clientes 24 39 6
Concorrentes 52 15 2
Fornecedores 28 37 4
“Complementors” 44 22 3
Substitutos 9 45 15
Potenciais novos 7 59 10
Entrantes

Tabela 4-8 — Natureza das aliangas — Multipla x Simples (n° de respondentes)
Fonte: Entrevistas Estruturadas

Dimensdo Construto Indicadores (resultado) Oportunidades Ameacas
. Aliangas de cooperagdo
Acesso a capacidades externas L. T
tecnoldgicas com objetivos
Objetivo N . de construgdo de
Promogdo da aprendizagem . .
L competéncias tem maior
organizacional )
potencial de sucesso
Processo emergente para os
. ) : demais parceiros demonstra
Engenheirado para Universidades )
- uma maturidade da
Inicio - ~
. . Organizagdo na gestdo de
Emergente para demais parceiros | .
aliangas de cooperagdo
« tecnoldgica
Cooperagao —
. Definigdo do .
Tecnoldgica Escopo bem definido ~ .
Escopo A selegdo das tecnologias,
Selegdo dos Parceiros selecionados parceiros e escopo se dd de
parceiros criteriosamente forma tal que o
Tecnologias a desempenho das parcerias
serem Tecnologias CORE é satisfatorio, gerando
desenvolvidas aliangas bastante
Transmissdo de consistentes, fortalecidas
conhecimento Intensa pela intensa troca de
entre os membros conhecimentos, gerando
Desempenho das . L. valor empresarial
. Satisfatorio
Parcerias

Quadro 4-13 - Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da Inddstria —Dimensé&o: Cooperagao

Tecnoldgica

Fonte: Entrevistas estruturadas

A pesquisa sinalizou também que os principais objetivos das aliancas de

cooperacao tecnologica da Petrobras sdo de acesso a capacidades externas (citado
por 60% dos entrevistados) e de promogdo da aprendizagem organizacional
(citado por 52% dos entrevistados).

A analise do processo de construcdo das aliangcas (Doz, Olk & Rings,
2000) apontou para resultados distintos quando analisamos as aliangas com
complementors (alguns entrevistados citaram especificamente as universidades) e

as demais aliancas. As aliancas com complementors foram descritas como
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engenheiradas por 80% dos entrevistados, jA& as demais aliangcas foram
caracterizadas como emergentes por 65% dos entrevistados.

Os resultados das entrevistas indicam também que 68% das respostas
levam a concordancia com o fato de que o escopo é bem definido nas aliancas de
cooperacao tecnoldgica da Petrobras.

A mesma conclusdo pode-se chegar quanto a selecdo criteriosa dos
parceiros a serem envolvidos nestas aliancas, visto que 60% das respostas indicam
concordancia com esta afirmativa.

Quanto ao tipo de tecnologia que é objeto destas aliangas, temos que, 59%
dos respondentes indicam que as principais tecnologias desenvolvidas em parceria
sdo tecnologias core (Hagendoorns e Duysters, 2002).

Outro item-chave para o sucesso de aliancas de cooperacao tecnoldgica é a
transmissdo de conhecimento entre os envolvidos. Este item apresentou 51% de
favorabilidade na pesquisa.

A percepcdo do corpo gerencial quanto ao desempenho das parceiras
atualmente estabelecidas para a cooperacdo tecnoldgica é que este é satisfatério,

fato corroborado por 64% dos entrevistados.

4.8
O desempenho da Empresa

Nesta secdo sdo analisados os indicadores de desempenho, tanto
operacionais como os financeiros para posicionar a empresa-foco em relagao seus
concorrentes e a industria como um todo. Dois fatores significativos do
desempenho de uma empresa sdo a perspectiva de geracdo de caixa futuro e a
imagem que o mercado tem desta organizacdo. Estes fatores podem ser
representados pelo valor de mercado da Companhia, expressado abaixo na
comparacdo com o0s demais grandes players do setor. Segundo esta Otica, a
Petrobras é a empresa que tem uma das melhores perspectivas de aumentar de

forma significativa seu desempenho na visdo do mercado global.
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XOM PBR* RDS CVX BP TOT CoP ENI STO BG REP
= =
Exon| | iz || [ @ x| [
4T10 18,3% 10,7% 7,3% 18,6% 1,3%
2010 @ity 11,1% -23,8%

369

Fonte: Bloomberg
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Supermajors
Valor de Mercado - 31/12/2010 (US$ Bi) Majors
Variacao do Preco da Agbes em Bolsa - 4T10 & 2010 (%)

Figura 4-23 — Valor de mercado dos principais players do setor

Fonte: Balangos das Empresas

Analisando a figura 4-23 podemos notar que o valor de mercado da
Petrobras em 31/12/2010 era o segundo maior entre as empresas do setor (237
Bilhdes de dodlares). Estando a frente de empresas com maiores niveis de
producéo, refino e reservas como Shell e BP.

A mensuracao do valor de mercado de uma organizagdo é um reflexo da
projecdo dos acionistas e do mercado de capitais sobre os futuros indicadores
financeiros da companhia, analisando os lucros liquidos dos anos de 2009 (15
bilhGes de ddlares) e 2010 (20 bilhdes de ddlares) expostos na figura 4-24, nota-se
que a Petrobras esta entre 0os maiores lucros do setor, porém com um retorno sobre

o capital empregado de 10,7% ainda abaixo dos maiores players.

25.000 — Lucreo Liquido & ROACE T 25.0%
30.000 1 20,9% S
25.000 +
& 17.3%
‘§‘ 20.000 1 12,1% 15,0%
§ is000] 0% * 133 11.9% 1'8% & 1220
LEES . L 1, 4% 10,72
3 H
10.000 + =
:
p 5.000 + 5,0%
o
3 4 E = - & 2‘ ® ] 1 0,0%
i P8 - P
-s5.0001+ 03 *-21% z ﬁ _ = F E E
g ] § 1 £ PE
-10.000 + g ] w ] ~ 5,0%
Fonte: Evaluate Energy m2009 m2010 # ROACE 2010

Figura 4-24 — Indicadores Financeiros 2009 e 2010

Fonte: Balangos das Empresas
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Os indicadores financeiros sdo diretamente impactados pela Receita e pelo
Lucro operacional das empresas que, para 0 mesmo periodo, estdo expostas no
quadro 4-14.

2009 2010 %p| 2009 2010 %o
Empresas Receita Operacional Lucro Operacional

(USS MM) (USS MM)
Petrobras 92,957 121.337 L] 30,5%| 23.271 28.348 i 21,8%
ExxonMobil 275.564 354,674 1 28,7%| 34.777 52.959 1 52,3%
Shell 278,188 368,056 L) 32,3%] 16.044 29,391 1 83,2%
BP 239,272 297,107 1 24,2%| 21.223 -9.582 l -145,1%
Chevron 155.293 189.607 1 19,0%| 158.523 32.055 1 73,0%
Total 156,402 185,442 L] 18,6%] 20.553 25.190 L] 22,6%
ENI 116,063 129,845 ] 11,9%] 16.288 21.834 1 34,1%
ConocoPhillips | 136.016 175.752 L] 29,2%| 9.582 19.750 ] 106,1%
Repsol 63,907 79,773 1 24,8%] 3.871 8.730 1 125,5%
Statoil 74.117 86.929 L) 17,3%] 18.135 22.393 1 23, 5%
BG 15.441 17.166 1 11,29%) 5.709 5.455 l -4, 4%

Quadro 4-14 — Receita e Lucro operacional 2009 e 2010

Fonte: Balangos das Empresas

As receitas e lucro de empresas do setor de 6leo e gas sdo advindas das
atividades de producéo de Petrdleo e Gés e a venda de derivados. Neste sentido, a
Petrobras encontra-se entre as 5 maiores empresas do setor neste quesito, com
receita operacional em 2010 de 121 bilhdes de ddlares (crescimento de 30,5% em
relacdo a 2009) e com um lucro operacional de 20 bilhdes de dolares (crescimento

de 21,8% em relagéo a 2009) conforme demonstrado no quadro 4-14.

2009 2010 %] 2009 2010 g
Empresas Producdo de Petroleo e Gas Venda de Derivados

(Mboepd) (Mbpd)
Petrobras 2.536 2.583 1 1,8%)| 3.018 3.251 1 7.7%
ExxonMobil 3.933 4,447 [ ] 13,1%| 5.428 6.414 1 -0, 2%0
Shell 3.094 3.260 L 5,4%]| 6.156 6.460 L| 4,9%
BP 3.349 2.774 1 -4,4%)] s5.887 5.927 L 0,7 %
Chevron 2.704 2.763 1 2,2%| 3.254 3.113 l- -4,3%
Total 2.202 2.281 1 3,6%)| 3.616 3.775 1 4,4%
ENI 1.736 1.754 1 1,0%]| so3 962 1 5,7%
ConocoPhillips 2,291 2,078 l- -0,3%) 2,974 3.040 L] 2, 2%
Repsol 575 855 b 239%]| 1.204 1,194 1  -o8%
Statoil 1.807 1.704 | | -5,7%| ND ND 0,0%
BG 544 646 | 0,4%]| ND ND 0,0%

Quadro 4-15 - Indicadores operacionais 2009 e 2010

Fonte: Balangos das Empresas
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Os indicadores operacionais das companhias de petréleo se baseiam na
producéo de petroleo e gas e na venda de derivados. O quadro 4-15 expde estes
indicadores para as grandes companhias do setor. Analisando este quadro pode-se
concluir que a Petrobras tem niveis de producdo (2,5 Milhdes de barris por dia) e
venda de derivados (3,5 milhGes de barris por dia) de relevancia global, mais
ainda a um patamar abaixo das grandes majors (Exxon, BP e Shell).

A capacidade de producdo da Petrobras se compara a dos grandes players

e as metas da Companhia indicam o crescimento elevado da atividade.

A Petrobras tem a meta mais elevada de taxa de crescimento da indistria
6000

Petrobras: 3.9 MM boe/d em

5500 - 2014 e 5.4 MM boe/d em 2020 ()

5000 - ExxonMobil: Taxa de
crescimento da produgdo

~3-4% em 2010; ~2-3% p.y.
ate 2013 o] o

o
" BP-Ta
p BP: Ta
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e i . “n
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Figura 4-25 — Metas de producdo de petroleo e gas

Fonte: Balancos das Empresas

A figura 4-25 compara as trajetorias de niveis de producao de petroleo e
gas das principais operadoras. Em 2000 a Petrobras tinha o menor nivel de
producdo entre as empresas listadas (1,5 milhdes de barris por dia), em 2009 ja
tinha 2,6 milhdes de barris por dia de producéo (nivel equivalente ao da Chevron e
proximos da Shell), analisando as metas de producdo tracadas por cada uma das
companhias podemos notar que a Petrobras se propde a se tornar a maior

produtora de petréleo do mundo em 2020 com 5,4 milhdes de barris por dia.
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Este crescimento projetado da capacidade produtiva se fundamenta nas
reservas que a Companhia possui. Estas reservas sdo adicionadas a partir da
atividade exploratdria das areas sob concessao da empresa conforme demonstrado

abaixo:

bilhdo barril ~ 28-30 bn barril
30

25

i - -
20 Esli'naliéra baixa

15

10

Volume Produc&o Reservas Potencial Cessdo Reservas Provadas
Recuperavel cumulativa Provadas BR Recuperavel (Lula, Onerosa +
Provado BR da Petrobras (SPE 2010) Cemambi, lara, Potencial Recuparavel
1953 - 2010 1953 - 2010 Guara e Parque das +
Baleias), que véo Cessdo Onerosa

8.2até 9.8

Figura 4-26 — Evolucao das reservas provadas (critério SPE)

Fonte: Balango da Empresa - 2010

A figura 4-26 expde uma evolugdo do volume de reservas provadas da
Petrobras, que possui hoje 15 bilhGes de barris, quantidade maior do que o
produzido ao longo de toda sua vida (14 bilhGes de barris). A este montante se
adicionam as estimativas de reservas do Pré-sal que podem ir de 13 a 15 bilhdes
de barris de reservas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913055/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913055/CA

84

Além da capacidade produtiva de petroleo e gas, a Petrobras tem como
fonte fundamental de receita a venda de derivados de petréleo, principalmente no
mercado brasileiro. Esta atividade tem também grandes proje¢des de crescimento,

conforme demonstrado abaixo.

(t24%)
Produgdo como
% do refino TN
(132%)
—

POV
\:_'_E_/‘_’./'
o mor N
Milbpd | 13% )
2.356 3.196
l S 1.933 2.260 270

1.393
1.036

181
|

1980 2009 2014E 2020E

M Producgio Carga fresca processada Demanda de Derivados

Figura 4-27 — Evolucéo da Producdo, Carga processada e demanda de derivados

Fonte: Balango da Empresa - 2010

A figura 4-27 mostra num quadro sintético a evolucdo de trés indicadores
operacionais da Petrobras ao longo do tempo e suas respectivas metas. O quadro
compara 0s niveis de producdo de petréleo e gas, quantidade refinada deste
petréleo (carga fresca processada) e a demanda de derivados de petréleo do Brasil.
Podemos notar que os trés indicadores se mantém em altas taxas de crescimento,
mas destaca-se a estimativa para 2020 da relagcdo percentual entre a producédo de
petréleo e a carga fresca processada (124%), o que indica um excedente de
petréleo produzido a ser exportado. Vale ressaltar também que nas projecoes para
2020 a carga fresca processada (3,2 milhdes de barris por dia) supera a demanda
de derivados do Brasil (2,8 milhdes de barris por dia), indicando também a

necessidade de exportacdo de derivados de petroleo.
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A expansdo projetada das atividades produtivas acima mencionadas
posicionam a Petrobras entre as maiores empresas do setor no mundo e exigem da

Companhia os maiores investimentos do setor.
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Figura 4-28 — Comparagdo dos Investimentos anuais dos principais players do setor (2009 e 2010)

Fonte: Balangos das Empresas

A figura 4-28 expde o nivel de investimento das principais companhias de
petréleo, nos anos de 2009 e 2010 a Petrobras investiu mais de 40 Bilhdes de
dolares por ano, sendo a maior investidora do setor neste periodo.

A andlise dos indicadores de desempenho mostram a Petrobras entre as 5
maiores empresas do setor e com perspectivas melhores do que a maioria dos
concorrentes, traduzidas no valor de mercado da organizacdo. O que se baseia nas
reservas provadas pela Companhia, pelos crescentes investimentos e nas
perspectivas de crescimentos do mercado brasileiro de derivados de petroleo

(principal origem das receitas da Companhia).
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