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Discussao

Este Capitulo tem como objetivo comparar os resultados obtidos a partir da
analise “tradicional” com aqueles da andlise “relacional”, visando identificar os
principais subsidios proporcionados pelo uso da analise “relacional” para a gestdo
estratégica da Petrobras e destacar a contribuicdo de uma analise das implicacdes
estratégicas

Com base nas respostas ao questionario da pesquisa, o ferramental proposto para
analise estratégica pela oOtica relacional obteve uma boa receptividade. Dos
respondentes, 73% acreditam que uma ferramenta pratica para analise ¢ monitoramento
das aliangas estratégicas internacionais poderia contribuir para sua gestdo, de modo

integrado com o plano estratégico da empresa.

"Umaferramenta pratica para andlise e monitoramento das aliangas
estratégicas internacionais poderia contribuir para sua gestdo de modo
integrado com o plano estratégico da empresa"
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Grafico 24 — Pesquisa de campo - Percepcdo dos executivos quanto contribuicdo positiva de uma
ferramenta para andlise e monitoramento das aliangas estratégicas internacionais da Petrobras
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5.1

Questao 5: Dada suas caracteristicas, a estratégia possui o potencial para
explorar ndao apenas as oportunidades oferecidas pelo ambiente, mas
também aquelas oferecidas pelas aliangas, minimizando eventuais
ameacas apresentadas pelo ambiente e pela rede?

No Quadro 15 apresenta o resumo dos resultados encontrados pela aplicagao da
analise “tradicional” e suas principais implicagdes para o planejamento estratégico da
Petrobras, comparando-as com as implicacdes destacadas pela andlise “relacional”,
apresentando as oportunidades e ameagas no nivel da industria. Por fim, sdo
identificadas as implicagdes resultantes, mostrando a contribuicdo da analise

“relacional” a tomada de decisdo dos gestores da Petrobras.
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Analise Tradicional Analise Relacional Implicacio
Fatores Macro Ambientais / Intensidade Fatores Macro Ambientais / Intensidade Resultante
Atores da Rede de Valor Atores da Rede de Valor

(1) Ameacga potencial — Na medida em que a alta lucratividade ¢ | Média (1) Oportunidade real — o elevado niimero de lagos entre os Média Oportunidade
os retornos elevados da industria petrolifera atraem novos atores da industria de energia constitui uma barreira para novos Real
entrantes. entrantes. Média

(1) Oportunidade real — Petrobras assina acordo de compra da

participacdo da ExxonMobil na Esso Chile Petrolera, garantindo

a participagdo num dos mercados mais rentaveis da América do

Sul.
(2) Ameaca real — Crescimento do mercado Chinés, distante Forte (2) Oportunidade real — Fortalecimento internacional com a Forte Oportunidade
geograficamente, podendo reduzir o market share global da compra da Nansei Sekiyu no Japdo, cujos principais ativos sdo Real
Petrobras, em fungdo de seus principais concorrentes terem um uma refinaria e um terminal de produtos, marcando a entrada da Forte
posicionamento melhor nesta regido. Petrobras em refino na Asia;

(2) Oportunidade potencial — Estabelecimento de lagos com Forte

grandes empresas, principalmente estatais dos paises asiaticos, se

beneficiando do acesso aos fornecedores locais e informagdes

sobre os clientes.
(3) Oportunidade real — Ampliagdo da malha de gasoduto e Forte (3) Ameaga real — Parceria fechada com a Bolivia, com a Forte Oportunidade
construcdo dos terminais de regaseificacdo de GNL, permitindo a implementac¢do do Gasoduto Bolivia-Brasil. A Petrobras investiu Potencial Forte
ampliac@o da capacidade de escoamento. USS$ 1,5 bilhdo entre 1997 e 2005, ¢ a Bolivia ¢ responsavel por

50% do consumo brasileiro. Com a nacionaliza¢do do gas da

Bolivia e o consequente risco de desabastecimento, a Petrobras

foi obrigada a se adequar as novas normas, como o aumento do

imposto sobre a exploragdo do gas de 50% para 82%.
(4) Oportunidade real — Descoberta de petroleo na camada pré- | Forte (4) Oportunidade real — O novo marco regulatério que define as | Forte Oportunidade

sal. Mudanga de perfil da produgdo da Companhia, uma vez que
o0 6leo do pré-sal ¢ mais leve, representando um ganho notavel de
valor pois ¢ comercializado a precos mais altos que o petroleo
pesado.

novas regras para exploragdo e produgdo de petroleo e gas
natural nas areas de ocorréncia da camada do pré sal ainda esta
em andamento.

(4) Ameacga potencial — Falta de capacidade dos fornecedores
para atender as elevadas demandas por bens e servigos.

Real
Forte
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(5) Ameaca potencial — Fragilidade frente as crises econdmicas Forte (5) Oportunidade real — Financiamentos significativos obtidos Fraca Ameaca
mundiais, como na recente crise, reduzindo drasticamente as junto ao BNDES. Potencial Forte
oportunidades de acesso ao mercado de crédito, acarretando em
forte instabilidade nas cotagdes de Petroleo, e elevando os custos
de novas operagdes.
(6) Oportunidade potencial — Know-how tecnoldgico Média (6) Oportunidade real — Parceria estabelecida com a empresa Média Oportunidade
desenvolvido pela Petrobras ao longo dos anos. americana Oil Shale Exploration Company (Osec), ¢ a japonesa Real
Mitsui para analisar a possibilidade de extragdo de 6leo de rochas Média
betuminosas geradoras, no estado americano de Utah, aplicando
a tecnologia Petrosix®, patenteada pela Petrobras.
(7) Ameaca potencial - Demanda mundial por fontes de energia | Forte (7) Oportunidade real — Criada a Petrobras Biocombustivel Forte Oportunidade
alternativas. S.A., subsidaria integral da Petrobras. Real
Forte
(8) Ameaca real — Industria intensiva em capital e com alto Meédia (8) Oportunidade real — Parcerias com os concorrentes para Média Oportunidade
risco. fortalecer o poder de negociagdo da empresa, adquirir Real
experiéncia no processo de parceria, reduzir os riscos e Média

compartilhar os custos.

(8) Oportunidade real — Contratos de parceria para a
estruturacdo do projeto do Navio-Sonda Petrobras 10.000, e para
o projeto do Navio-Sonda Petrobras II 10.000.

Quadro 15 — Confronto de Implicagdes Estratégicas da Analise Relacional x Tradicional — Oportunidades e Ameacas
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A confrontacdo dos resultados dos dois tipos de analise mostra as
implicagdes estratégicas das aliancas internacionais da Petrobras, evidenciando a
contribuicdo da oOtica relacional. Véarias ameagas identificadas na andlise
tradicional podem ser atenuadas por oportunidades criadas pelas aliangas
estratégicas internacionais, ou reforcadas por novas ameagas, assim como o
contrario também ¢ possivel.

A seguir sdao fornecidos mais detalhes sobre cada um dos itens do Quadro
15.

No item 1 do quadro, verifica-se a implica¢do resultante foi considerada
uma oportunidade real média. Apesar da alta lucratividade e os retornos elevados
da indutstria petrolifera atrairem novos entrantes, constituindo uma ameaca
potencial média, esta implicagdo pode ser atenuada pelo estabelecimento de lagos
com os demais participantes da industria. Como exemplo, tem-se o acordo que a
Petrobras assinou para aquisicdo dos ativos de distribuicdo da ExxonMobil no
Chile, garantindo a sua participagdo em um dos mercados mais rentaveis da
América do Sul.

No item 2 também verifica-se uma ameaga real forte, relativa ao
crescimento do mercado Chinés, distante geograficamente do Brasil, podendo
reduzir o market share global da Petrobras, em fung¢do de seus principais
concorrentes terem um posicionamento melhor nesta regido. Esta ameaca ¢
atenuada pela compra da Nansei Sekiyu no Japao, cujos principais ativos sdo uma
refinaria € um terminal de produtos, marcando a entrada da Petrobras em refino na
Asia. Outro item que atenua esta ameaca ¢ a possibilidade do estabelecimento de
lacos com grandes empresas, principalmente estatais dos paises asiaticos,
beneficiando-se do acesso aos fornecedores locais e informacdes sobre os clientes.
Como resultado do confronto das duas andlises, tem-se uma oportunidade real
forte.

No item 3, observa-se uma situa¢do em que, pela perspectiva relacional, se
identifica uma ameaca real forte, em funcdo da parceria fechada com a Bolivia
com a implantagdo do Gasoduto Bolivia-Brasil. A Petrobras investiu nesta
parceria US$ 1,5 bilhdo entre 1997 e 2005. A Bolivia é responsavel por 50% do
consumo brasileiro, ¢ com a nacionalizagdo do gas da Bolivia, decretada pelo
presidente boliviano Evo Morales em 2006, surgiu o consequente risco de

desabastecimento e a Petrobras foi obrigada a se adequar as novas normas, como
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o aumento do imposto sobre a exploracdo do gas de 50% para 82%. Esta ameaca
vem sendo atenuada com a ampliagdo da malha de gasoduto e construgcdo dos
terminais de regaseificacio de GNL pela Petrobras no Brasil, permitindo a
ampliagdo da capacidade de escoamento e tornando-se cada vez mais
independente do abastecimento de gas da Bolivia. Como resultado do confronto
das duas anélises, tem-se uma oportunidade potencial forte.

No item 4, observa-se uma oportunidade real forte, relacionada a descoberta
de petroleo na camada do pré-sal. Esta descoberta, além de aumentar as reservas
provadas brasileiras (sé o pogo de Tupi poderd aumentar em até 50%), muda o
perfil da produ¢ao da Companhia, uma vez que o 6leo do pré-sal ¢ mais leve,
sendo comercializado a pregos mais altos que o petréleo pesado, e representando
um ganho notavel de valor. Com relagdo aos fornecedores, a empresa possui um
bom relacionamento. No entanto, devido a falta de capacidade atual dos
fornecedores para atender as demandas do mercado, a empresa procura
estabelecer aliancas que garantam o fornecimento de bens e materiais a longo
prazo. Ao mesmo tempo, a Petrobras vem estimulando uma série de programas
de incentivo a industria, visando o desenvolvimento de fornecedores de bens e
servicos, principalmente para atender as demandas crescentes, em funcao do pré-
sal.

No item 5, verifica-se uma ameaca potencial forte, diante da fragilidade
frente as crises econOmicas mundiais, como na recente crise iniciada na economia
norte-america que se alastrou para a economia mundial, reduzindo drasticamente
as oportunidades de acesso ao mercado de crédito, acarretando em forte
instabilidade nas cotag¢des de Petroleo, e elevando os custos de novas operacdes.
Diante da crise, a Petrobras assinou acordos de financiamentos significativos
junto ao BNDES, que permitiram que a empresa cumprisse com 0s projetos
previstos no seu plano de negodcio, sendo muito mais uma forma de contornar a
situacdo do que de previni-la, representando, desta forma, uma oportunidade real
fraca. Como resultado do confronto das duas analises, temos uma ameaca
potencial forte.

No item 6, tem-se uma oportunidade real média, em fungdo know-how
tecnoldgico desenvolvido pela Petrobras ao longo dos anos. Este Know-how
garante a Petrobras um reconhecimento internacional em termos de expertise em

tecnologias de E&P, e garante a possibilidade de realizagcdo de grandes parcerias,
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representando também uma oportunidade real média, da perspectiva relacional.
Como exemplo, temos a parceria estabelecida com a empresa americana Qil Shale
Exploration Company (Osec), € a japonesa Mitsui para analisar a possibilidade de
extragdo de oleo de rochas betuminosas geradoras, no estado americano de Utah,
aplicando a tecnologia Petrosix®, patenteada pela Petrobras. Como resultado do
confronto das duas anélises, temos uma oportunidade real média.

No item 7, tem-se uma ameaca potencial forte, gerada pela demanda
mundial por fontes de energia alternativas. Esta ameaga ¢ inibida pela Petrobras
com a criagdo da Petrobras Biocombustivel S.A., subsidiaria integral da Petrobras,
para o desenvolvimento da producao de etanol, biodiesel e outros produtos e
atividades correlatos, consolidando a atuacdo da empresa nesta segmento. Desta
forma, o resultado do confronto das duas analises gera uma oportunidade real
forte.

No item 8, observa-se uma ameaga real média, relacionada ao fato da
industria ser intensiva em capital e suas operagdes apresentarem alto risco. Esta
ameaca pode ser minimizada pelo estabelecimento de parcerias com os
concorrentes para fortalecer o poder de negociagdo da empresa, adquirir
experiéncia no processo de parceria, reduzir os riscos existentes e compartilhar os
custos. Um exemplo recente sdo os contratos de parceria para a estruturagdo do
projeto do Navio-Sonda Petrobras 10.000, e para o projeto do Navio-Sonda
Petrobras II 10.000, visando o compartilhamento de conhecimento ¢ dos custos.
Como resultado do confronto das duas andlises, tem-se uma oportunidade real
média.

Destacam-se algumas implicagdes para a tomada de decisdo estratégica da
Petrobras:

a) os resultados dos confrontos do Quadro 15 mostram que a

participagdo da empresa em aliangas estratégicas internacionais deve ser

vista de um modo integrado, no contexto da industria, dos fatores macro-
ambientais ¢ da rede de valor da empresa;

b) dado que os relacionamentos com os concorrentes foram classificados

como colaborativo (55%) / oportunistico (45%), segundo a percep¢ao dos

executivos respondentes da pesquisa, o estabelecimento de aliangas pode

contribuir para o fortalecimento de um comportamento mais colaborativo
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nos relacionamentos com seus competidores, atenuando a ameaca de

acirramento da competicao;

C) devido a falta de capacidade atual dos fornecedores, a Petrobras deve

estabelecer parcerias e acordos que garantam o suprimento no longo prazo,

além de continuar promovendo programas de incentivo a industria,
principalmente devido a previsdo de uma demanda crescente em fun¢do do
pré-sal.

d) na empresa, as aliangas estratégicas internacionais ja constituidas

devem ser mapeadas pelos seus gestores com mais detalhes, no sentido de

identificar os atores, € ndo apenas seus papé€is genéricos. Desta forma, torna-
se possivel uma andlise mais aprofundada, e a identificagdo das

possibilidades de formacdo de aliancas pela Petrobras, facilitando o

alvancamento da empresa por meio de lacos diretos e indiretos com seus

parceiros.

Os resultados sugerem que a estratégia de diferenciagdo por qualidade e
imagem da Petrobras ¢ consistente com as implicacdes estratégicas, ndo apenas
dos fatores macro-ambientais, mas também ¢ consistente com as aliangas
estratégicas internacionais, por explorar as oportunidades e minimizar as ameacas
constituidas pelas aliancas no nivel da industria, com vistas ao atingimento dos
seus objetivos principais.

No que diz respeito a diferenciagdo por imagem, referente ao segmento de
upstream, a empresa € referéncia mundial em E&P offshore e em adguas profundas
e ultra-profundas, caracteristica reforcada recentemente com a descoberta de
petréleo na camada de pré-sal. Em suas aliangas estratégicas internacionais, a
Petrobras realiza grandes parcerias, gracas ao know-how tecnoldgico desenvolvido
pela empresa ao longo dos anos. Recentemente estabeleceu parceria com a
empresa americana Oil Shale Exploration Company (Osec) e a japonesa Mitsui,
para analisar a possibilidade de extracdo de 6leo de rochas betuminosas geradoras,
no estado americano de Utah, aplicando a tecnologia Petrosix®, patenteada pela
Petrobras.

No que diz respeito a diferenciacdo por qualidade, referente ao segmento de
downstream (refino, transporte e comercializagdo), a Petrobras se propde a ser
uma empresa integrada de energia, a fim de garantir a entrega de produtos e

servicos confidveis, de melhor desempenho, maior protecdo ao meio ambiente, €
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melhores pregos quando comparado aos concorrentes. Nas suas aliangas recentes,
constatamos o acordo de compra da participagdo da ExxonMobil na Esso Chile
Petrolera, garantindo a participacdo num dos mercados mais rentaveis da América
do Sul, e a compra da Nansei Sekiyu no Japao, cujos principais ativos sdo uma
refinaria e um terminal de produtos, marcando a entrada da Petrobras em refino na
Asia.

Embora se constate uma postura ativa e consciente em termos do
estabelecimento de aliangas estratégicas internacionais, a pesquisa revelou que o
impacto destas ainda ndo ¢ considerado na empresa, de forma sistematica, na
implementagdo da sua estratégia. De acordo com a pesquisa de campo realizada,
a Petrobras ndo possui indicadores de desempenho para medir o quanto as
aliancas internacionais tém contribuido para o seu desempenho global. Indo ao
encontro deste resultado, 73% dos respondentes da pesquisa concordam que uma
ferramenta pratica para a analise e monitoramento das aliangas estratégicas
internacionais poderia contribuir para sua gestdo de modo integrado com o plano
estratégico da empresa.

Em um mercado conturbado como o de petrdleo, extremamente voluvel,
mediante variagdes de preco do Brent, conflitos nas principais regides produtoras,
oscilagdes nas curvas de demanda americana por produtos, demanda crescente dos
mercados asidticos, crises econdmicas mundiais, demanda mundial por fontes de
energia alternativas, dentre outras questdes, o eficaz acompanhamento das
aliancas estratégicas internacionais ¢ de sua contribui¢do para o desempenho

global da empresa, ndo apenas o desempenho financeiro, ¢ fundamental.
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