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1
INTRODUGAO

1.1
Contextualizagao e formulagao do problema

No mundo atual, um novo ambiente de negdcio vem se constituindo,
caracterizado como instavel e turbulento, influenciado por transformagdes na
economia mundial, pela globalizacdo da produgdo e do consumo e pelo crescente
grau de exigéncia dos consumidores por variedade e qualidade. No passado, as
empresas agiam como autdnomas e com base nas suas competéncias internas para
manter ou aumentar a sua vantagem competitiva. No entanto, com o surgimento
de um cenario de competicdo acirrada entre as empresas, com a escassez de
recursos e a necessidade de se especializar em um sé negocio, elas foram
impulsionadas a buscar novas alternativas de atuagdo. A pressao por aumento de
eficiéncia operacional eleva-se a medida em que a concorréncia na industria em
que a empresa opera ¢ mais acirrada, como no caso da industria de energia. As
aliangas surgiram como uma forma de adquirir competéncias complementares e
agilidade, dando inicio a um novo comportamento estratégico.

“As aliangas e as redes tém sido consideradas uma das opg¢des mais
adequadas para lidar com as atuais exigéncias do mercado demasiadas para uma
empresa isolada” (MACEDO-SOARES, 2001).

Cada vez mais, as empresas, para sustentar sua vantagem competitiva, estao
ampliando as suas possibilidades de atuagdo por meio do estabelecimento de
multiplas aliancas estratégicas de diferentes tipos, constituindo-se em redes de
relacionamento. As empresas perceberam que poderiam, por meio de aliangas
com fornecedores, clientes e seus proprios concorrentes, agregar mais valor do
que atuando isoladamente. Logo, as aliangas foram uma forma encontrada pelas
empresas para abrir frentes de atuacdo, entrar em novos mercados, iniciar novos

projetos, fortalecer os projetos em andamento, ampliar seus conhecimentos, captar
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recursos, economizar seus recursos humanos, aumentar a sua capacidade e
melhorar seu desempenho. Por meio das aliancas estratégicas, elas podem
preencher suas lacunas, atuar em pontos importantes, em que ndo sao tao fortes, e
responder com mais rapidez a uma ameaga ou oportunidade.

No entanto, para que uma alianca efetivamente crie valor ¢ importante que a
empresa tenha uma estratégia de alianca coerente (GOMES-CASSERES, 1998).
Isto ¢, que os processos organizacionais incorporem as aliangas de forma natural,
indo além da assinatura de um contrato e do estabelecimento de um processo
operacional. No cendrio atual, a tendéncia é que as empresas ndo apenas formem
aliancas de forma isolada, mas sim que integrem redes de relacionamento mais
amplas.

O objetivo final deste trabalho ¢ avaliar os impactos das aliangas
estratégicas internacionais na gestao estratégica da Petrobras, levando em conta o
atual cendrio econdmico € as novas perspectivas do setor petrolifero mundial,
dada a previsdo do acelerado crescimento da producdo de petrdleo no pré-sal, a
necessidade mundial de diversificagdo das fontes de energia, a participacdo
significativa do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social
(BNDES) no financiamento da Petrobras e a recente crise econdmica mundial.

Assim sendo, o problema que se coloca nessa pesquisa ¢: quais sido as
implicacoes estratégicas das aliancas internacionais da Petrobras, levando em
conta o atual cendrio econémico e as novas perspectivas do setor petrolifero
mundial?

Por ser uma empresa lider no seu setor, a atuacdo da Petrobras em aliangas
internacionais pode servir de exemplo para outras empresas no Brasil com atuacao
internacional, trazendo li¢des em termos de gestdo estratégica ¢ melhores praticas

gerenciais.
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1.2
Objetivo

1.21
Objetivo final

Este trabalho integra uma pesquisa maior que enfoca questdes relativas a
gestao de empresas em aliangas e redes estratégicas (MACEDO-SOARES, 2001).
Esta pesquisa maior possui o proposito de complementar os modelos de andlise
estratégica tradicionais por meio de modelo que leve em conta as aliangas e redes
estratégicas que as empresas estabelecem. Visa contribuir para uma maior
efetividade na tomada de decisdo estratégica deste tipo de empresa, com novos
insights para superar as eventuais dificuldades de assegurar a sustentabilidade de
sua vantagem competitiva.

No caso especifico desta dissertagdo, serdo identificadas as implicagdes
estratégicas das aliancas internacionais da Petrobras, avaliando a capacidade da
empresa de aproveitar as oportunidades e minimizar as ameagas macro ambientais
e relacionais. Sendo assim, o objetivo desta dissertacdo ¢ analisar as implicac¢des

das aliangas estratégicas internacionais da Petrobras.

1.2.2
Objetivos intermediarios

Os objetivos intermedidrios de uma pesquisa constituem um encadeamento
logico que conduz, a medida que sdo alcangados , ao objetivo principal. Aqui se
apresentam as questdes intermediarias:

Qual ¢ a estratégia da Petrobras?

a) no nivel da industria, quais sdo as implicacdes estratégicas dos fatores

macro-ambientais e estruturais, € dos atores chave da rede de valor da

Petrobras, em termos de constituirem oportunidades e ameacas?

b) quais sdo as aliancas estratégicas e outros relacionamentos da

empresa que constituem sua ego-rede?
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c) dadas suas caracteristicas, a estratégia ¢ adequada na medida em que
tem o potencial para explorar as oportunidades macro ambientais na rede de
valor da empresa, minimizando eventuais ameagas?

d) dadas suas caracteristicas, a estratégia possui o potencial para
explorar ndo apenas as oportunidades oferecidas pelo ambiente, mas
também aquelas oferecidas pelas aliancas, minimizando eventuais ameagas

apresentadas pelo ambiente e pela rede?

1.3
Relevancia do Estudo

Do ponto de vista académico, esta pesquisa propde-se a contribuir para a
ampliacdo da 4rea de pesquisa sobre implicacdes das aliancas estratégicas
internacionais no setor de energia, ressaltando a importancia da 6tica relacional
para a gestdo destas empresas. Desta forma, a presente pesquisa visa contribuir
com as empresas que atuam em aliangas estratégicas internacionais a obterem um
desempenho superior e sustentdvel. Escolheu-se estudar as aliancas estratégicas
internacionais da Petrobras por tratar-se de uma empresa com aliangas estratégicas
internacionais de grande valor para o pais.

No ano de 1998, com a abertura do mercado petrolifero brasileiro e com a
quebra do monopolio da Petrobras, surgiu a necessidade de expandir sua atuacio
em novos paises e negocios e de estabelecer aliangas para minimizar o risco dos
novos concorrentes. Com o mercado totalmente aberto para entrada de empresas
estrangeiras, estas perceberam a dificuldade de atuar no mercado de forma isolada
e sentiram a necessidade de estabelecer aliancas para operagdo das concessdes
concedidas. Seguindo a necessidade de expandir a atuagdo internacional, em 2002
foi criada a Area de Negocio Internacional da Petrobras, de acordo com o
planejamento estratégico da empresa que passou a contemplar o direcionamento

para a lideranga na América Latina e para o estabelecimento da Companhia em
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novos mercados no exterior. Processo o qual foi intensificado com a formagao de
aliancas estratégicas internacionais, que efetivaram a presenca da empresa no
exterior.

Atualmente, a Companhia estd presente em 27 paises, ¢ em 2007 foi
classificada como a sétima maior empresa de petréleo do mundo com agdes
negociadas em bolsas de valores, de acordo com a Petroleum Intelligence Weekly
(PIW), publicacdo que divulga anualmente o ranking das cinquenta maiores e
mais importantes empresas de petroleo. Em 2007, a Companhia também obteve a
renovagio da sua participagdo na composicdo do Indice Dow Jones Mundial de
Sustentabilidade (DJSI), considerado o mais importante indice mundial de
sustentabilidade, e usado como parametro para analise dos investidores sécio e
ambientalmente responsaveis.

Logo, ao analisar a atuagdo da Petrobras em aliangas internacionais e as suas
implicacdes estratégicas no nivel da industria, por se tratar de uma empresa lider
no seu setor, este trabalho se propde também a contribuir para tomadas de decisdo
mais acuradas na empresa, e a trazer licdes para outras empresas que estabelecem

aliangas internacionais.

1.4
Delimitagao do Estudo

A pesquisa trata das aliangas estratégicas internacionais, limitando-se a
industria petrolifera, com foco na Petrobras:

a) mercado: setor de energia;

b) segmento: industria petrolifera;

c) empresa: Petrobras

d) delimitagdo temporal: dados de 2008 — 2009, bem como consulta a

pesquisa realizada por Conde (2005).

e) delimitacdo geografica: pesquisa de campo realizada no Brasil.

f) foco nas implicacdes estratégicas (oportunidades e ameagas), dos

fatores relacionais e nio relacionais, no nivel da induastria.
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1.5
Estrutura da Dissertagao

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos.

Neste primeiro Capitulo, foi feita a contextualizacdo do problema frente a
globalizacdo e crescente competicdo no mercado petrolifero brasileiro apds a
promulgacao da Lei do petrdleo (lei 9478/97). Foi definido o objetivo do estudo:
verificar a consisténcia entre a estratégia adotada pela Petrobras e as implicagdes
estratégicas de suas aliancas internacionais, avaliando a capacidade da empresa de
aproveitar as oportunidades e minimizar as ameacas macro ambientais e
relacionais. Também foram apresentadas as perguntas intermedidrias de pesquisa,
que auxiliaram no desenvolvimento do trabalho e na resposta a pergunta principal.

O segundo Capitulo discorre sobre o referencial tedrico da pesquisa,
incluindo os resultados da revisdo da literatura, as definicdes ¢ os conceitos
centrais, as variaveis, os constructos e os indicadores adotados, que auxiliaram na
coleta e na interpretagdo dos dados necessarios para atingir o objetivo principal da
pesquisa.

O terceiro Capitulo explicita a metodologia da pesquisa, descrevendo a
metodologia de pesquisa: a linha epistemologica, o tipo de investigagdo adotado
em cada fase, a selecdo dos sujeitos pesquisados, a coleta e o tratamento dos
dados e as limitagcdes metodoldgicas.

O quarto Capitulo apresenta os resultados da pesquisa de forma a responder
as perguntas intermediarias levantadas para alcancar o objetivo principal do
projeto, seguindo os passos da metodologia de andlise estratégica apresentada no
capitulo 2.

O quinto Capitulo discute os resultados obtidos, a luz da analise estratégica
tradicional e relacional, com o auxilio do ferramental utilizado conforme descrito
na metodologia.

O sexto e ultimo Capitulo discorre sobre o quanto a pesquisa conseguiu
resolver o problema central, respondendo a sua pergunta principal. Apresenta as
conclusdes da pesquisa, comentarios relevantes e recomendagdes para futuras

investigagoes.
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