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Resumo

Curi, Marcelo Abdo Fuad; Macedo-Soares, Teresia®laewe van Aduard
de. A Adequacdo Estratégica do Biodiesel, para a Petrofs,
Considerando as suas Aliancas na Rede de Valor daoBconomia Rio
de Janeiro, 2013. 167p. Dissertacdo de Mestradoepailamento de
Administracdo, Pontificia Universidade CatdlicaRio de Janeiro.

O desenvolvimento econdmico-social desde a revolugdustrial esta
relacionado a abundancia de recursos naturais @olucéo de atividades
produtivas baseadas na economia féssil, em espaa@aiploracdo e producdo de
petréleo e derivados. Todavia, os danos ambied&ste progresso e a escassez
dos recursos ndo renovaveis vém conduzindo taloeci@nfossil ao centro de um
debate exatamente sobre a sua sustentabilidadge, &untdo, a bioeconomia, um
conjunto de atividades produtivas geradoras desrziguenovavel e sustentavel,
estabelecendo-se como pauta prioritaria nas ages@lagovernos e empresas.
Nesse sentido, a pesquisa lanca méo de um arcabearoo voltado a andlise
relacional, oGlobal SNAFramework almejando investigar a sustentabilidade
estratégica do negocio de biodiesel do Sistemalftes, parte de um dos maiores
portfélios de empresas de energia do mundo, camside as suas aliancas e o
contexto das redes de valor intra e supra-setpnaisdioeconomia global. Para
tanto, o0 método de estudo de caso mostrou-se oadaguado, apoiando-se em
multiplas fontes de evidéncias: documentais, eist@®v e questionarios de
percepcdo com executivos da empresa. Os resultadicaram que a estratégia
caracterizada com o tipo Analitico é adequada adkizMilles & Snow, nao
obstante o tipo Prospectivo ter sido evidenciaddodma relevante, durante a
investigacdo. Algunmsightsforjados durante a pesquisa inspiraram sugestes d

temas aplicaveis a novos estudos académicos @aggéstao do negacio.

Palavras-chave
Estratégia; adequacdo estratégica; aliancas; reldesvalor; energia

renovavel; biocombustiveis; biodiesel; bioecononmtgngiveis; Petrobras.
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Abstract

Curi, Marcelo Abdo Fuad; Macedo-Soares, Teresia®lsewe van Aduard
de (Advisor). Assessment of the Petrobras Biodiesel Strategic Fit
Considering its Alliances in the Global BioeconomyRio de Janeiro,
2013. 167p. MSc. Dissertation - Departamento de iAthtnacdo, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The economic and social development since the tridugevolution is
related to the abundance of natural resources la@devolution of productive
activities based on fossil economy, in particullae, exploration and production of
oil and its derived products. However, the envirental damage caused by this
way of progress and the intrinsic scarcity of nenawable fossil resources are
leading this issue to the center of a debate prlyciegarding its sustainability.
Then comes the bioeconomy, as a set of productitiwitees that generates
renewable and sustainable wealth, establishingdf itsea priority issue in the
agendas of governments and companies. In this séresesearch makes use of a
theoretical framework aimed at relational analytig, Global SNA Framework,
intending to investigate the strategic fit of Pbtas System biodiesel business,
which composes one of the largest energy compapiedfolios in the world,
considering its alliances and value nets throughglobal bioeconomy context.
Thus, the case study method revealed to be the apysbpriate, relying on
multiple sources of evidences: documentary, inéwsi and perception
questionnaires with company executives. The resnilated that the strategy
characterized with the Analytical type fits welldais sustainable in light of Milles
& Snow, despite the Prospective type have arisea fielevant way through the
investigation. Some insights obtained during tlasecstudy inspired suggestions

of themes for academic research and the businesagament itself.

Keywords

Strategy; strategic fit; alliances; value networmesiewable energy; biofuels;

biodiesel; bioeconomy; intangibles; Petrobras.
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1
Introducéao

A crise econdmica na Unido Europeia - EU ainda ae $entida
mundialmente, agravando os efeitos da crise arge@esnos Estados Unidos da
América — EUA, em 2008. Por conseguinte, as difiades decorrentes
permanecem afetando o Brasil, enquanto economiagemte em um contexto
global de crescente interdependéncia (Oliveira2201

Todavia, 0 pais atravessa esse turbulento periggdesentando um
desempenho que o faz despontar como parceiro éssetas economias
desenvolvidas (Moreira, 2012).

Os setores que produzem as tradiciorm@isimoditiesnacionais, vetores
principais do desempenho mencionado, reafirmameseocdirecionadores de
Produto Interno Bruto - PIB e Balanca Comerciapirado abordagens para a
responsabilidade s6cio-ambiental; em especial silbira, que vém posicionando
0 pais como referéncia em sustentabilidade geraderaqueza, na forma de
alimento e energia.

Parte deste mérito deve ser creditado ao MinistéedDesenvolvimento
Agréario - MDA, ao promover sinergias entre o Plahacional da Agroenergia,
elaborado pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agudpia - EMBRAPA e o
Programa Nacional de Producédo de Biodiesel - PNB&)nhecido pela ONU
como exemplo a ser seguido (Organizagcao das Nafddas, 2012).

Contudo, esta riqueza sustentavel e responsavab @@ dito, na forma de
alimentos e energia, poderia incluir roupas, sapgil@sticos renovaveis e uma
miriade de produtos e servicos originados da bitana.

Atento a esta oportunidade global, o presidenteElda, Barak Obama,
divulgou, em 2011, um plano voltado ao PIB de tatildidade renovavel em seu
pais: a bioeconomia norte-americana, onde se imclae biotecnologia, a

agroenergia, a quimica renovavel, bens de conseimgErickson, 2012).
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Embora temas controversos, o desenvolvimento dggasl governamentais
e de aliancas publico-privadas parecem estar semmtemplados conjuntamente:
tanto para os setores ja mencionados (agronegd@mergia), quanto para outros,
tais como a quimica renovavel e os bens de consequiparando, em relevancia,
assuntos mercadolégicos e temas geopoliticos,mmaealosmilitary biofuelse a
seguranca nacional para os E.U.A (President..., 2011)

Cabe lembrar que o Brasil firma-se como poténaaajldo agronegocio e
das energias renovaveis; um “segundo pré-sal”’,ocord metafora do presidente
da Petrobras Biocombustivel, Miguel Rossetto (QaBed 2).

Destarte, aliangcas estratégicas em um contextoalglda bioeconomia
poderiam configurar um novo paradigma para empresaacdes, ao revelar e
capturar vantagens competitivas sustentaveis eratanda esséncia singular que

da origem e difere a rigueza nao renovavel, davéred.

ALIANCAS NA BIOECONOMIA — SINAIS DE MERCADO (Exempl o0s)

Sinal Detalhamento Motivacao

Coca-Cola x Gevo x UNICA Desenvolvida a partir de cq A Gevo utiliza as suas biotecnologias
(Unido Nacional das Industrig produtos gerado no proces| patenteadas para criar valor aos to-
de Cana de Acucar) produtivo do etanol brasileiro | produtos da industria de etanol
Embalagem renovavel para ( beneficiado pela biotecnologi brasileira e para a Coca-Cola, que
produtos Coca-Cola: Plant | patenteada pela Gevo (alian| agrega os atributos da referiga
Bottle’ (CTBE, 2012). emJVv). embalagem “verde” ao seu produto.

ADM - Archer-Daniels-| Slogan “connecting harvest t¢ Atuando no Biocombustivel ¢
Midland: agregacdo de val¢ home” Agroneg6cio, a ADM vé no biodiesgl
enfocando a agricultura | \jission:  “creating  value,| Prasileiro mais do que a dimensgo
integrando-a através da base| growing responsibly, serving commoditye da sinais de que pretenfle
negocio global (ADM 2012; | yita| needs”. revelar e transferir o valornon
VALOR ECONOMICO, . . o commodity para 0s seus produtos
2010). Portfélio  Diversificado e finais.

Integrado Verticalmente.

BASF: frase final de um spq
comercial veiculado em TV

Cabo (Brasil)‘na préxima vez
que vocé vir um agricultor
brasileiro, agradeca” (BASF,

2012).

Petroguimica de classe mund
e lider em inovacgédo estratégig
um norte tdo relevante quan
inovacdes tecnoldgicas
“Criamos valor como umé
Unica empresa” (...
“Direcionamos solugde

sustentaveis”.

A BASF, cujo portfélio vai do|
Oleo&Gas a Quimica Renovavel, tem
investido na captura do valor tangivel
e intangivel da Bioeconomia,
incluindo-se a brasileira: fortalecendo
0 seu posicionamento, criando |e
defendendo mercados e gerardo
desempenho superior sustentavel.

Quadro 1.1 — Aliancas na Bioeconomia — Sinais de Mercado (Exemplos)

Fonte: O autor (2013).

Estendendo-se o olhar as tendéncias e projecoekadas por instituicdes
que, por missdo, acompanham o setor agroenergglodmal, evidencia-se a

relevancia estratégica do tema para industriasresee nacoes.
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World Energy Outlook 2012 | Global Energy Trends
B Forestrny procucts

2010 W Forestry resicues

1 Agricultural resicdues

B 0 based crops
2020

Sugar/starch crops

Lignocellvlosic crops

2035

{%a 2% A0 b 8% 100%

Figura 1.1 — Projecdo de Suprimento de Biomassa Sélida para Biocombustiveis, em um
Cenario de Politicas Sustentaveis Crescentes
Fonte: International Energy Agency (2012a).

Em consonéancia, o crescente interessestiasups de biotecnologia nas
margens potenciais da quimica renovavel, afastaadide enfoque inicial dado
aos biocombustiveis, parece corroborar a afirmagéerior (Ghose, 2012).

Outra evidéncia convergente se faz visivel no atoneéa preocupacao em
ampliar o uso da vasta biomassa disponivel, indbi#e a gerada da vida urbana,
tais como: esgoto, 6leo de fritura, etc. Cooptaidaddo do campo, assim como o
urbano ampliaria as oportunidades a inovacéo e@derpestratégico decorrente.

N&o por acaso, Basf, Dow Chemical, Du Pont e ouigagntes
petroquimicas globais, assim coman@gorsde energia, a exemplo de BP, Total,
Shell e Sinopec ou, ainda, companhias de setostantks, tais como Boeing,
Procter; Gamble, Coca-Cola e Unilever, tém fomemtidacdes estratégicas
inovadoras e até modelos compartilhaveis de negobjetivando co-explorar o
valor latente na bioeconomia, tangivel e intangiwneluindo-se o valor intrinseco
a origem sustentavel da mesma. Ha nesses sinaisedmdos uma busca por
novos vetores de diferenciagdo e desempenho panesas, industrias, setores e
até nacdes: desenvolvimento e defesa de PIB e ¢gga@omercial.

Nesse sentido, essa pesquisa lanca um olhar s@mleqaiacdo estratégica
do negocio de biodiesel, no Sistema Petrobrasg, dde suas aliangas em rede de
valor contextualizadas intra e/ou supra setoriateyara bioeconomia global.

Para atingir esse objetivo, um arcabouco anal@ssencialmente relacional

sera utilizado, fazendo uso de dados coletadosiitgphas fontes de evidéncia.
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1.1.
Objetivos

1.1.1.
Objetivo da pesquisa maior

A Pesquisa Maior diz respeito a adequacdo estcatédg empresas de
energia brasileiras, a luz das aliancas e outgagdes estratégicas via redes de

valor (Macedo-Soares, 2011).

1.1.2.
Obijetivo final: o problema de pesquisa

O problema de pesquisa, enquanto objetivo final &stratégia do Sistema
Petrobras para o negécio de biodiesel é adequadapnsiderando as suas

aliancas na rede de valor da bioeconomia?

1.1.3.
Obijetivos intermediérios: perguntas-chave

As seguintes perguntas-chave, enquanto objetivesmediarios, destinam-

se a construcdo da resposta final ao problemagipiiza:

1. Qual a estratégia do Sistema Petrobras para o ioeggbiodiesel?

2. Quais os atores-chave da ego-rede desta empredadocuais as
implicagbes destes, bem como dos fatores macroemtals, em termos
de oportunidades e ameacas para a estratégia doimelg biodiesel do
Sistema Petrobras.

3. Quais os indicadores de desempenho utilizadosepgteesa-focal?

1.2.
Delimitag&o do estudo

Em termos geogréficos o presente trabalho investigagdcio de biodiesel
do Sistema Petrobras enfocando a industria brasiéste biocombustivel e
considera, quando oportuno, industrias e setor@safghente relacionados: tais

como o agronegdcio, quimica renovavel e biotecnalog
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A premissa fundamental adotada estabelece que ecdmomia vem
influenciando novas estratégias, modelos de negéei@liancas em redes de
valor, intra e supra-setoriais, explorando de formeescente o0 setor
agroenergético, enquanto origem e vetor para gedediqueza renovavel.

Toda a analise apoia-se nos dados inerentes acioege biodiesel da
empresa estudada e em sinais de mercado dispogiek&@mente, incluindo-se a
percepcdo de executivos e empregados do Sistemeobist Macro-
ambientalmente, almeja-se evidenciar indicios delangas no pensamento e
direcionamento estratégico de empresas, organigagdeernamentais e nao
governamentais, investigando-se o contexto empagspolitico, governamental,
econdmico-financeiro e sdcio-ambiental.

O corte temporal para o levantamento e a andliselddos considera a data
limite de Agosto de 2013, retroagindo até a camgib da Petrobras
Biocombustivel, em Junho de 2008, enquanto subidiategral do Sistema
Petrobras; um marco da industria de biodiesel leresi

Como objetivo final almeja-se avaliar a adequac@eggica do negocio de
biodiesel do Sistema Petrobras, considerando-setunpades e ameacgas
inerentes a bioeconomia global.

Nesse sentido, optou-se por realizar a analisévab da industria.

1.3.
Relevancia do estudo

O presente trabalho também se propde a gerar lmoigies académicas as
teorias de estratégia, marketing, administracdoenhpresas e administracdo
publica, assim como a pratica em gestao de negd@riogeral.

A importancia de setores como 0 agronegocio, qainmenovavel e
biocombustiveis para a sociedade contemporaneadlida posicdo estratégica
brasileira em suas industrias e setores adjacealtan, das caracteristicas Unicas
do negdcio biodiesel, neste pais, pela influénaaPRidograma Nacional de
Producao de Biodiesel (PNPB), endossam a relevédageesquisa.

Especificamente sobrecammoditybiodiesel, um biocombustivel tal qual o
etanol, cabe destaque a proposicdo sobre a cowistée uma dimensawon
commodity tangivel e intangivel, em cujo poder diferenciadadissociavel,
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repousariam oportunidades a criagdo de vantagestensaveis, capturaveis por
meio de estratégias compartilhadas e aliancas @&®s e valor.

Nesse sentido, temas afins incorporam-se a analEmtual e
oportunamente, tais como: as aliancas publico-gasaountry-of-origin effect
responsabilidade sécio-ambiental, dentre outros.

A atualidade da discussdo torna-se outro pontoe,foensejando
desdobramentos que alcancariam temas como segueaeggetica, alimentar,
territorial e da biodiversidade. Contudo, de mamaeir evitar dispersao, estes
assuntos serdo deixados a margem.

Finalmente, destaca-se a escolha do Sistema Raetroénto por sua atuagao
crescente nas industrias e nos setores enfocawos, gelo alcance global de seus
negocios, reputando-a como a maior empresa brasileienergia e uma das mais
competentes do mundo, ndo obstante a configuragdetdria mista e o controle
estatal gerem criticas diversas, dentro e forardsiB

Tal escolha assegura a pertinéncia de todas asbtogdes enumeradas,

nos campos da teoria e da pratica em gestao.
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Referencial tedrico

Este capitulo, na sua primeira parte, apresergsisaio de literatura.

Sendo o biodiesel e a propria bioeconomia temamntes, houve poucos
achados; contudo, relevantes quando conjugadostextoalizados.

A segunda parte dedica-se ao posicionamento teddoatemplando
conceitos indispensaveis a andalise e ao necessaniaponto entre teoria e
pratica. As premissas utilizadas sdo enumeraddsroeira parte e, ao final, na
quarta parte, descreve-se o arcabouco tedricougtensa a analise relacional.

2.1.
Revisao de literatura

Esta revisdo de literatura concentrou-se nos settaegjuimica renovavel e
da agroenergia, onde se inclui a industria do bemli Tais setores sao
considerados essenciais a bioeconomia global, prendo interacdes e ligacbes
diversas entre suas industrias, empresas e detoss-ghave.

2.2.1.
Bioeconomia: conceito e aspectos relevantes

Para alguns autores, a bioeconomia representartagquala da evolugao

tecnoldgica (Oliver, 1999; Robbins-Roth, 2000). @adro seguinte resume esta

visdo:
Onda Sociedade Fato Marcante Tempo de Duracéo (Anos)
12 Agréria Desenvolvimento da Agricultura 6000 a 7000
22, Industrial Descoberta da Eletricidade / Transist 239 (1708 a 1947)
32 De Informagé&o Internet (e-mail, web e negdcios) 53 (1947 a 2000)
423, Bioeconomia Decodificagdo do Genoma Humano 25a30

Quadro 2.1 — As Ondas de Evolucéo Tecnolégica: Bioeconomia, a 42 Onda
Fonte: Oliver (1999) e Robbins-Roth (2000).
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O termo surgiu, primeiramente, na forma de umatidaepolitica da
Organizagéo para a Cooperacdo e Desenvolvimentadgtoo - OCDE, em
2002, enderecando a esséncia renovavel da biotgtaotos bioprocessos e dos
bioprodutos. Recentemente, passou a contemplar doddvidade econdmica
voltada & geragéo de riqueza renovavel (Shephatd,)2

Desde entéo, as poténcias globais vém colocanéaa tomo prioridade
em suas agendas estratégicas, em decorréncia desnigiades a geracdo de
riqueza, de dominancia econémica no cenario murglithmbém, por aspectos
geopoliticos relativos a seguranca de nacdes div€&ngh, 2003).

A administragdo de Barak Obama, nos Estados Unido#&\meérica, ao
apresentar o seu plano de desenvolvimento paraecdiomia, em 2012, a
definiu como a totalidade das atividades econdnmieasvaveis, incluindo todos
0s setores e industrias envolvidos direta ou itatinente (Erickson, 2012).

O mesmo ocorre na Unidao Europeia, que Ihe desfinmithdes de euros, no
periodo de 2007 a 2013, declarando estratégiaadasitaos diversos publicos
com reais e potenciais interesses no assunto (€kah2011).

As visbes académica, governamental ou empresadaalbideconomia
ressaltam o papel preponderante dos biocombustidaisbiotecnologia e da
quimica renovavel, apoiados no agronegocio enqudmmde primordial de
recursos: tangiveis, como a biomassa produtivarra € a agua, e intangiveis, a
exemplo de reputacao e pais de origem.

Todavia, fontes outras como as decorrentes dodusido comércio, da
indUstria, do consumo e da vida urbana trazem opolddes Unicas para
transformar, rentavelmente, insustentabilidade emstestabilidade (Chum &
Overend, 2001; Torre, 2005).

“A biomassa pode ter variadas composicdes e quategldisponiveis. Ela
pode derivar dos residuos soélidos urbanos, fleestsiduos da agroenergia”
(Dam, 2005, p.131, traduc&o nossa).

Em face disto, mecanismos de compensacdo das esiidgdcarbono e
demais institutos da chamada economia de carbonac&éla vez mais lugar nas
discussbes sobre negoécios (Ambrosi & Capoor, 2B88yn & Corbera, 2003).

Tais mecanismos levam em conta todo o processoufiwod de
comercializacdo, de consumo e descarte (Christil0RX0 fortalecendo a

responsabilidade sécio-ambiental enquanto vetoledempenho sustentavel.
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Conguanto ndo seja objetivo desta pesquisa aprafaspectos inerentes a
responsabilidade sécio-ambiental e a gestastaleeholdersas proximas paginas

abordam estes temas, pontual e oportunamente.

2.1.2.
Agroenergia e quimica renovavel: co-criando a bioec ~ onomia

As sinergias e ligacdes entre os setores de enpagianegdcio e quimica
renovavel vém promovendo de forma crescente a @nmesia global e
estabelecendo o uso da biomassa, em especial, @ mebre, como vetor de
riqueza e vantagens competitivas (Shephard, 2011).

“A cadeia de valor verde ser4 a grande forca [direxlor] para o
desenvolvimento da agregacdo de valor em produfBbsim, 2005, p.131,
traduc&o nossa).

Oportunidades conjuntas, associadas ao desenvoltomsustentavel,
incentivam tal agregacao de valor intra e supmriséinente gracas a tecnologia —
biotecnologia— e outras formas de inovagdo, tais como modelosegécio e
processos voltados a rentabilizacdo da vasta bgadisponivel (Vilanova, 2009;
Carlson, 2007). A rigor, vé-se forjar opcoes e ifidgxlade para empresas,

indUstrias, setores, paises e para a propria sueed

O cultivo e a producao do agronegdécio ndo devesr ficesos a uma especifica
aplicacédo [uso] e as tecnologias podem ser apedgss de modo a gerar novas
utilizacdes da biomassa. Flexibilidade é uma graraagagem [...] A abordagem
multidisciplinar na pesquisa e desenvolvimentofoelutos] é essencial para criar
pontes entre os fazendeiros [biomassa do agror@gda consumidor [mercado].
(Dam, 2005, p.143, traducdo nossa).

Trata-se, em esséncia, do que se estabelece cameitcopara “opcdes
reais”, quando empresas, organizacfes ou até pédas com incertezas que
sdo, até certo grau, dependentes das decisdeapemi seus investimentos; de
sua estratégia (Adner & Levinthal, 2004). Quandonsenta uma arvore de
decisdo enfocando flexibilidade de investimentdgetova-se medir o risco e 0
retorno de cada decisdo, antecipadamente, em bendf estratégia; ou seja,
busca-se flexibilidade de adaptacdo aos cenanawgethor retorno possivel.

Howey (2004) defende as opc¢des reais como umarfenta poderosa para

identificar possibilidades de criacdo de valormito-a como valida também para
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medir o valor de vetores intangiveis neste processmo a biotecnologia. A
prépria responsabilidade sécio-ambiental vem semedtudada a luz dos
intangiveis, gerenciamento de risco e geracao loe (rdusted, 2005).

Nesse sentido, entende-se que a busca pelo usmahei multifuncional
dos recursos naturais consiste em uma das prieaipativacoes da aproximacao
entre os setores do agronegdécio, energia e quiaticendo novas possibilidades
ao desenvolvimento da riqueza renovavel e promavendormacao de redes
entre todos os atores envolvidos (Horlings & Mans@®911).

N&o por acaso, a evolugdo tecnologica concomitdatendos estes setores
amplia as possibilidades de agregacao de valorpalsiona as biorefinarias,
pecas-chave para que os bioprodutos alcancem @deede consumo de massa,
por exemplo, na forma de bioplasticos para embatageecas automobilisticas,
etc. (Naik, 2010).

Grain (rice, wheat)

o 1 [~ Sugar canc
| Starch sugar crops % Potatoes

Com

— Sea weeds

s Aquatic plants F..
L — Water hyacinth, algae

—* Crops ke Ol seed plants P& Palm, jatropha

.l Woods
1

. — F, Grass —» Switch grass, Alfalfa

Straw (Rice, barely, wheat)—

"
| Agricultural wastes  |—»— Bagasses

Com stover Cellulosic

resources
Saw dust

—p— Pulp waste
——————— | Thinned wood -

Forest wastes

Unused ]
—» Resource

Mumcipal wastes,
Industrial wastes

Figura 2.1 — Biomassa enquanto insumo renovavel das biorefinarias
Fonte: Naik et al. (2010).

Vé-se a quimica renovavel e a biotecnologia pasadas como elos
fundamentais para levar a sustentabilidade origirkiedagroenergia ao individuo,
consumidor de produtos e servigos.

Por conseguinte, as estratégias das organizac@essgn considerar o
compartilhamento dstakeholderse a complexidade no ambiente competitivo-

cooperativo, na direcdo do que alguns autores ahade“novo capitalismo”;
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que coopta o individuo e equaliza interesses racgere distribuicdo de riqueza
(Freeman, 2000; Freeman & Mcvea, 2001).

Esta visdo alinha-se com a de Zadek (2007), queaadtermo “Cidadania
Corporativa” para indicar o papel preponderante atganizacdes na lideranca
destes multiplos e cooptados publicos de interesse.

Freeman (2000) ressalta, ainda, a importancia ida ét o seu papel na
gestdo destakeholder propondo uma revisdo das formas de criagcdo dar val
moralmente nulas e desconectadas da realidade -adbti@ntal; ou seja,
anacronicas e dissonantes dos anseios e objetgasares envolvidos.

Por fim, cabe destacar a pesquisa de Volpon e MaSedres (2007), que
abordou o negocio global do Sistema Petrobras ighpEto avaliar a sua
adequacdo estratégica exatamente a luz das alemceedes de valor forjadas da
responsabilidade sécio-ambiental.

A época, os achados, via abordagem relacionahdigdvam adequacéo e
sustentabilidade no direcionamento estratégiceefiaida empresa, com especial
enfoque nas questdes ambientais, em detrimentsodass.

Vale lembrar que somente anos depois 0s biocomiisté os tdpicos
correlatos a bioeconomia ganharam relevancia: fjtadyde e na empresa.

2.1.3.
Biocombustiveis, sustentabilidade e responsabilidad e socio-
ambiental

Horlings & Marsden (2011) defendem que a bioecoaogainha forca com
a “modernizacao ecoldgica” caracterizada pelasaitivas tecnologicas, politicas
e sociais voltadas a mitigacédo dos riscos inerérgesudancas climaticas.

Damet al (2005) observam esta mesma urgéncia sob o pdasfigaces
entre os atores da bioeconomia global, motivadda pecessidade de gerar
produtos que promovam desempenho econdémico du@@ywao mesmo tempo,
responsabilidade sdcio-ambiental. Estes autorgsopro, inclusive, um modelo

gerador de produtos sustentaveis, a partir do agdmio
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Figura 2.2 — Modelo de Produtos Sustentaveis Originados do Agronegocio
Fonte: Dam et al. (2005).

A responsabilidade sécio-ambiental em empreendmwserdm ou sem fins
lucrativos vem sendo cada vez mais debatida acad@empresarialmente.

Especificamente sobre o seu papel na geracdo desJuno auge da
economia fossil, a discussdo ganhava corpo comdrirée (1970) e, desde entéo,
0 conceito vem sendo revisitado por diversos astareluz de novos atributos
estratégicos, tais como compartilhamento e intendé@ncia (Porter & Kramer,
2006; Singh, 2003).

O fortalecimento da economia renovavel evidenciatagens unicas
associadas a sustentabilidade e responsabilidatie-adabiental corporativa.
Através do simples contraponto as desvantagensnies a economia fossil,
obtém-se direcionadores e diferenciadores indigglntiente exclusivos e

intrinsecos a primeira (Torre, 2005).
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Ressaltam-se as vantagens para os biocombusttugés,producdo vem
assumindo um papel preponderante na migracdo daomé®d baseada em
petréleo, para bioeconomia. Nenhum outro setorsporesavel por equivalentes
beneficios a sustentabilidade do planeta.

Em que pese o fato de que apenas 1% da biomasagridaltura, sua
principal fonte de insumos, destina-se a mobilidaal®ana, transportes de carga,
producdo de energia domeéstica, industrial ou coalee; ainda, a estratégica
mobilidade militar (Mathews, 2009).

Destarte, faz importante retomar a questao da agéegde valor, sinergias
e lacos que revelam opcgbes e flexibilidade, tamt@mavés do papel da
biotecnologia a servico da agroenergia e quimicavé@vel (Damet al; 2005).

E nesse sentido que a bioeconomia global ampligwgdades estratégicas
multi-setorialmente, buscando garanti-las nos @s@eprodutivos da agroenergia
e estabelecer vantagens ou desvantagens a coizagéal de bioprodutos, mais
OU Menos sustentaveis e responsaveis, em mercamosacUnido Europeia.

Emissbes de gases efeitos-estufa, racionalizac®o relcursos naturais
disponiveis, condi¢cdes do trabalho humano e dermaiacteristicas locais
associadas a origem do processo — sdo mandatGei@s gonquistar uma
certificacdo como a oferecida pela Roundtable aigtable Biofuels (2010).

Tais mecanismos embutem uma visao holistica e atithpda, em prol do
resultado sustentavel e sdcio-ambientalmente regpeh para empresas e para a
sociedade (Horlings & Marsden, 2011; Gonzaga & ¢firer, 2010).

2.2.
Posicionamento tedrico

Os topicos seguintes sao dedicados aos conceibiseque suportam a

pesquisa.

2.2.1.
Estratégia, tipologias e adequacao estratégica

Faz-se importante apresentar definicbes para tégied e “adequacédo

estratégica”, conceitos fundamentais a pesquisa.
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Macedo-Soares (2002), inspirada em Grant (1998feitua estratégia
como sendo “um proposito que da coeréncia e diragd@gdes e decisdes de uma
organizacdo”. Ainda no entendimento da mesma, tabdsito deve gerir
eficazmente os recursos e capacidades disponb@isjderando-se os fatores
macro-ambientais de maneira a traduzir estratégidesempenho sustentavel.

Segundo Lassere (2003), estratégias sao conjuatesablhas direcionadas
para objetivos de longo prazo, que definem a foerasorientacdo da organizacao
para o mercado e, por conseguinte, a maneira cetaacenstroi e sustenta a sua
competitividade.

Em termos de estratégia global, o autor sugererauedracteristicas
principais: i) ambicéo global; ii) posicionamentolzgl; iii) sistema de negdcio e;

iv) organizacéao global, sintetizados na figuraggusr.

Ambigao
Global

Importancia relativa das
regides e paises em
termos de receitas e ativos

\

Sistema de Estratégia Posicionamento

Negodcio Global Global Global

Selecdo dos paises e * Investimentos em
da proposigao de valor recursos, ativos e
competéncias para
criar uma cadeia de

= valor global
Organizagao - Desenvolvimento de
Global capacidades globais

* Estrutura Global
* Processos Globais

Figura 2.3 — Caracteristicas de Estratégia Global
Fonte: Lassere (2003).

Bartlett e Ghoshal (1998) propdem que as estratéfanternacionalizacao
sdo baseadas em trés fatores-chave: i) o nivebatelenacdo global dos ativos e

das competéncias da empresa; i) o grau de difeagx local, sendo esse
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representado pelo papel das unidades internacidaasnpresa; iii) as formas de
desenvolvimento e difusdo do conhecimento utilizaela empresa.

Inspirados nos autores citados nos dois parageaftesessores e conforme
o pensamento de Hitt al. (2009), Lasserre (2003) e Harzing (2000), sao
propostos trés tipos distintos de estratégias gplexplicados no quadro, a

sequir:

AS 3 ESTRATEGIAS DE

INTERNACIONALIZACAO ADOTADAS

_ ) ) As decisGes estratégicas e operacionais sédo dedizuas,
Estratégia Multi-Domestica | oferecendo flexibilidade total e autonomia paraacathidade de
negocio, em cada pais pertencente a operagédo global

o A estratégia global enfoca mercados-chave, ofedec@ima proposta
Estratégia Global de valor (produtos, servigos, etc.) padronizadagbilizada por
atividades integradas e geridas sob rigidas diestda matriz.

_ ) Existe uma estratégia global central do negdcios riexivel o
Estratégia Transnacional suficiente para permitir que as operagtes se adetpoalmente, desd
que alinhadas a referida estratégia global central.

W

Quadro 2.2 — As 3 Estratégias de Internacionalizagdo Adotadas
Fonte: Hitt et al. (2009), Lasserre (2003) e Harzing (2000).

Ressalta-se, porém, que estratégias de internéizeg&o subordinam-se a
estratégia competitiva genérica do negocio, obpdoestudo desta pesquisa.
Assim, cabe apresentar a tipologia escolhida paecteriza-la.

Diz-se que uma tipologia é um prisma pelo qual lsgerva um espaco
estratégico, ndo havendo melhor ou pior, dentrexegentes. Ao escolher uma,
dentre varias, opta-se pela lente que se julggdpda ao objetivo da pesquisa.

A tipologia de Porter (1980, 1985) estabeleceueseocuma das principais
referéncias para andlises estratégicas.

Contudo, ainda que robustamente fundamentada raaligara Structure-
Conduct Performanceaum dos pilares do ferramental analitico utilizanlgeu uso
nao parecia ideal a analise proposta.

O mesmo ocorreu para tipologia de Mintzberg (1988yinaria da escola
processual.

Com reconhecido poder explicativo e sendo precdaizzomo primeira
opcdo pelo Global SNA Framework(Macedo-Soares, 2011), igualmente

entendeu-se nao ser esta a lente apropriada parasésdo.
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ESTRATEGIAS GENERICAS DE MINTZBERG

Suporte

Imagem

(ndo diferenciacao)

Prego

Figura 2.4 — A Tipologia de Mintzberg
Fonte: Mintzberg (1988).

Optou-se, entéo, pela utilizacdo da tipologia déeli& Snow (1978), dada
a maior aplicabilidade a problemética da analieepdente, em grande parte, de
um maior grau explicativo dos seus tipos estratdgico curso da pesquisa.

Os autores entendem que o comportamento orgamehcendereca a
criacdo e a execucdo da estratégia, através décloradaptativo constante, onde

trés problemas-chave sdo abordados, simultaneamente

O CICLO ADAPTATIVO: OS 3 PROBLEMAS

A relevancia destes problemas varia para cada tipo estratégico.

PROBLEMA DE
EMPREENDEDORISMO

\\ Escolhade mercados
e produtos.

PROBLEMA DE PROBLEMA DE
ADMINISTRAGAO DE ENGENHARIA
Identificar e | Definigdes sobre
promover inovagao, tecnologias,

" racionalizagdo de
estr d

rod

oroducéo,
S

Figura 2.5 — Problemas Estratégicos e o Ciclo Adaptativo
Fonte: Milles & Snow (1978).
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Tal ciclo gera uma abordagem sistémica tanto nel mi@ inddstria, quanto
no da empresa, delimitando perfis comportamenteradpres de desempenho,
mais ou menos adequados, de acordo com as quatengbes onde ocorrem

interacfes entre a empresa e 0 seu ambiente dgiatuastas dimensdes e 0s

tipos estratégicos derivados deste ciclo enconsmma figura, a seguir.

TIPOS ESTRATEGICOS

TIPOS | DEFENSOR ANALITICO PROSPECTIVO REATIVO
Dimensao
Percepgdodo  Estavel Mudangas Mudangas Nada percebe
Ambiente moderadas dinémicas e rapidas  ou n&o valoriza
Objetivo das Manter mercado Manter mercado Buscar Inadequagéo
Estratégias crescendo oportunidades no estratégica
seletivamente ambiente dinamico
Valores Eficiéncia, Eficiéncia, Flexibilidade e Indefinido
Fundamentais seguranga e seguranga, inovagéo em prol
previsibilidade previsibilidade e do desempenho
eficacia
Foco da Rigidez na Rigidez em custos =~ Desempenho via Imediatismo
Operagdo gestdo de e investimento em inovagdo e visao
custos, pessoas processos e holistica do negécio
€ processos; pessoas

visdo mecanicista

Quadro 2.3 — A Tipologia Estratégica Milles & Snow
Fonte: Milles & Snow (1978).

Resta, entdo, apresentar o conceito de adequat@iégisa, enquanto
subsidio fundamental a conclusdo sobre a sustédtal® da estratégia
caracterizada.

Segundo Hofer & Schendel (1978)stategic fitexige que todos os fatores
inerentes a uma estratégia tenham coeréncia est&msa, pois do contrario nao
promoverao o desempenho para o qual uma estrébégialaborada. Diz respeito
tanto aos aspectos organizacionais, quanto ao®faadsientais.

Nesse sentido e de forma alinhada a tipologia bitlautores como Zajac
et al. (2000) e Doz & Kosonen (2008) defendem haver uaragectiva dinamica
e continua no processo, intrinseca ao terfitoe denotando, além de
encaixe/adequacéo, adaptabilidade:dymamic fit

Finalmente, enquanto definicdo para tal constadofa-se o pensamento de
Barney (1996), para quem uma “estratégia é adeguadaedida em que suas

caracteristicas sdo capazes de neutralizar ameaeaplorar oportunidades do
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macro-ambiente, a0 mesmo tempo em que potencialfpagas e minimizam

fraquezas, no nivel da empresa” (Barney, 1996).

2.2.2.
LigacOes e aliancas estratégicas

As aliancas, enquanto um tipo de ligacdo possingéle eorganizacoes,
podem ser definidas como: “arranjos voluntarios deoperacdo entre
organizacdes, que envolvem troca, compartilhamentao-desenvolvimentos,
cabendo incluir contribuicbes de capital, tecn@egdu recursos especificos dos
parceiros” (Gulati, 1998, p.293, traducéo nossa).

Segundo Macedo-Soares (2002), para que sejam ecadad estratégicas,
as aliancas devem promover algum tipo de vantagenpetitiva.

Nesse sentido, vale apresentar uma sintese da dés&washant & Harbir

(2009, p.47), na figura seguinte:

ESCOPO DAS LIGAGOES ENTRE EMPRESAS

ARRANJOS CONTRATUAIS ARRAN.JOS PATRIMONIAIS
| | I T |
— Contratos — Parceria via __ Sem Separagdo de Dissolugéo de
Tradicionais Contratos Nova Firma Patrimdnio Patriménio
Nao Tradicionais
E—
Contratos de P&D Conjunta | Investimento —Jv Subsididria Fusdoe
— Compra e — Fabricagdo Conjunta Patrimonial Integral Aquisicdo
Venda Co-Marketing Minoritario
[ Franchising | Trocas
Arranjos Patrimoniais | JV 50-50
— Licenciamento |— Pré Complementaridade
Recursos e Competéncias
JV
— Licenciamento — Consércio de P&D 2L
Cruzado

ALIANCAS ESTRATEGICAS

Figura 2.6 — Escopo das Liga¢cfes/Relacionamentos entre Empresas
Fonte: Prashant & Harbir (2009).

Embora existam diferentes classificacfes de ligag3tratégicas, optou-se
por utilizar a adaptacdo de Macedo-Soares & Meral@@10), que é baseada em
Contractor & Lorange (1998), Parise (2000) e emrido& Garcia-Pont (1991),

abordando-as conforme o seu tipo e intensidade.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913058/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

33

Ressalte-se que nesta tipologia as ligacdes queleate ao conceito de

Gulati (1998) séo consideradas aliancas, ndao seedso de fusdes e aquisi¢oes.

TIPOLOGIA DE LIGACOES ESTRATEGICAS

Tipo

Descrigcéo

Fuséo e Aquisigao

Um parceiro adquire participagdo no controle agiondo outro,
ou adquire complementarmente o outro.

Joint Venture

Uma entidade independente com propositos espexificoriadal
pelos parceiros envolvidos.

Participacédo Acionaria Cruzada

Cada parceiro adquire uma participa¢do acionar@utro.

Investimento Acionario Minoritario

Um parceiro adquire participagdo acionéria mingetéao outro.

Producdo e Desenvolvimento (P&D
Conjunto

Parceiros pesquisam e desenvolvem conjuntamentiifpso ou
Servigos.

Desenvolvimento / Co-Producéo

Parceiros desenvolvem e produzem conjuntamenteufm®cu
Servigos.

Licenciamento: Patente Know-How

O parceiro detentor da tecnologia know-howconcede ao outr
parceiro o uso destas, em troca de umau@donte royalties

D

Transferéncia de Tecnologia

Compartilhamento de tecnologia viabilizado, inclesivpor
arranjos informais. Nos formais pode incluir licemmeento, etc.

Acordo / Contrato de P&D

Um parceiro pesquisa e desenvolve produtos para.out

Acordo / Contrato
Financiamento

Spot de

Um parceiro financia o outro com objetivos de cupi@zo:
normalmente desenvolvimento de produtos, processns,

Associagles

Arranjos associativos com objetivos e interessemos.

Quadro 2.4 — Tipologia de Ligacbes Estratégicas

Fonte: Gulati (1998).

Doz & Hamel (1998) defendem que também se deveademas a finalidade

estratégica e a criacdo de valor para as partesivisias. O autor sugere a

existéncia das seguintes finalidades, para a cride@liancas estratégicas:

FINALIDADES DA CRIACAO DE ALIANCAS ESTRATEGICAS

Finalidade

Descricao

Co-opcgéao

Angariar aliados, incluindo-se os competidores: w@mpeténcias e recurs
complementares.

DS

Co-especializacdo

Aliancas propiciam sinergia entre recursos e capaeis, potencializando a criach
de valor. Parceiros com recursos ociosos, mesmaxglasivos, podem fazer d
co-especializagdo um vetor de geracéo de valosieippamento Gnicos.

Aprendizado e
Internalizacéo

Aliangas s&o proficuas em proporcionar aprendizadoternalizagdo de novs
habilidades, especialmente as oriundas de conhetntécito.

n

Quadro 2.5 — Finalidades da Criacéo de Aliancas Estratégicas

Fonte: Doz & Hamel (1998).
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Lassere (2003), inspirando-se em Doz & Hamel (1,988jnplementa a

classificacéo apresentada propondo 0s objetivesgair:

OBJETIVOS DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

Co-Opcao Co-Especializacéo Aprendizagem

Posicionamento | Alcance de mercadg Criacdo e desenvolvimento d Acesso a tecnologia.
Aumento de competitividad{ negécios e produtos; Aumen
(diminuicdo  de  custos| da competitividade;
combinacdo de recursos | Complementaridade para

capacidades, etc.). forcas das linhas de produtos.

Capacidades e | Financiamento g Complementaridade d{ Recursos humanos;
Recursos compartilhamento de riscos.| recursos; Compartilhamento g Marketing; Financiamento.
riscos.
Ativos Distribuigéo; Produgéo| Complementaridade de ativos| Acesso a ativos-chave

Servicos ao cliente. intangiveis.

Competéncias | Conhecimento de Mercado.| Complementaridade; Know- | Know-howe Tecnologia.

how.
Valor Economias de escala Maximizagdo do uso e valor d Desenvolvimento de
Econdmico escopo; Aumento de receit{ ativos, pelos parceiros. competéncias.

Aumento do foco ng
consumidor e da qualidade.

Quadro 2.6 — Objetivos das Aliancas Estratégicas
Fonte: Lassere (2003).

Ha que se ressaltar, ainda, que Doz & Hamel (18p8)sentam uma nova
perspectiva para analisar as aliancas estratéglsaautores argumentam que se
trata de um novo paradigma, contrapondo o tradatjooonforme o quadro

seguinte:

PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

Criagao de Valor

Evolugao no
Tempo

Conflito de
Prioridades e
Preocupacgoes

Gerenciamento da

Rede de Aliangas

Parcerias Convencionais

Analise cusio-beneficio

Novo Paradigma

Avaliagdo estratégica complexa

Pricridade de criagio de valor

Enfase na captura de valor

Complementacio simples

Coespecializagio complexa

Estrutura inicial

Processo evolutivo

Conjunto de objetivos estaticos

Busca de objetivos dindmicos

Transaghes Gnicas

Transagdes mulliplas

Estabelecimento de um compromisso

Cnagio e manutengio de opgies

Atingir longevidade

Conltribuigio para competividade

Colaboragdo Colaboragio e competigio
Interdependéncia Risco de dependéncia desbalanceada
Confianga Esclarecimento de interesse muatuo
Casamento Diplomacia e palitica

Relacionamento Gnico

Redes de aliangas

Quadro 2.7 — Novo Paradigma para Aliancas Estratégicas
Fonte: Doz & Hamel (1998).
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E possivel encontrar na literatura outros estudtes/antes sobre aliancas
estratégicas. Garcia-Caredlal. (2002), por exemplo, construiram uma tipologia a
partir de duas dimensdes globais: orientacdo demxdo e escopo da alianca.

A primeira diz respeito ao grau de cooperacao exisf havendo empresas
gue cooperam exclusivamente dedicadas ao aprowitarde competéncias pré-
existentes — aliancas do tipaploitative— e empresas que almejam desenvolver e
explorar novas competéncias globais — aliancagpd@xplorative

Na segunda dimensdo, o autor considera tanto o rolUoe paises de

atuacdo destas aliancas, quanto a influéncia mdésaestratégias e demais
atividades dos atores envolvidos.

2.2.3.
Redes estratégicas: redes de valor, ego-redes e mac  ro-redes

Segundo Brandenburger & Nalebuff (1997) a redealer\e uma rede que
inclui todos osplayers e as interdependéncias entre eles, que influeneam
distribuicdo de poder entre os atores estratégi@firma e, consequentemente, o
seu potencial de criar e capturar valor; criticoapa vantagem competitiva da
empresa.

Nesse sentido, associa-se 0 poder estratégico @e rade — atores e
empresa — ao valor que a mesma pode criar e cdaso#m vantagens
competitivas.

Destacam-se, ainda, os conceitos de “ego-rede” acromrede” (Macedo-
Soares, 2002), enquanto delimitadores do escopanddise. Inspirada nos
trabalhos sobre redes egocéntricas de Knoke (2@0aytora defende que uma
“ego-rede” enfoca uma empresa especifica e as puasipais ligacdes e
relacionamentos estratégicos, no contexto de sieade valor. A “macro-rede”,
entdo, se define enquanto um conjunto de ego-melesnpresas pertencentes a
um mesmo grupo estratégico (Leite & Macedo-So#@66; Macedo-Soares &
Mendonga, 2010).

Este pensamento esta de acordo com a “teoria d#ss’retambém
conhecida como “perspectiva de redes”, originad@iadm®lhos abordando as redes
sociais. A teoria de redes empresariais ou de mgdScott, 2008; Zaccarelli,
2008), apresenta um novo paradigma onde as congetétia firma e os seus
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relacionamentos impactariam o desempenho das esgdi@s. Trata-se, segundo
Zaccarelli et. al. (2008), de uma abordagem sistémica e supra-emialesa
considerando-se, adaptativamente, os atores edeshd o proprio ambiente de

atuacao.

2.2.4.
Desempenho e Vantagem Competitiva Sustentavel

A relacédo entre vantagem competitiva e desempershosendo objeto de
estudo das principais escolas do pensamento @st@téem sua busca por
explicar, a0 menos em parte, 0 sucesso e o resudtlorganizacoes.

Esta pesquisa interessa-se por ambas, na medidqueno ferramental
analitico escolhido incorpora elementos tanto dmagigma structure-conduct
performanceque propde as caracteristicas da industria comoipais geradores
de vantagens competitivas e desempenho, quantoemtiesn do paradigma
resource-based viewgue entende as questbes internas das organizegies
essenciais geradores dos mesmos.

Desde que Schmalensee (1985) concluiu estatistidangele a estrutura da
industria respondia, em algum grau, pela variadoigesempenho das empresas,
e que Hansen & Wernerfelt (1989) e Rumelt (1991hckhdram que as
caracteristicas e os fatores internos das empnesasoviam diferencas de
desempenho até mais significativas do que as eaistatas de uma industria, a
discusséo prossegue gerando proficua massa critica.

Para efeito desta pesquisa, entdo, torna-se ndocedsstacar a relacdo entre
vantagem competitiva e desempenho, contrapondosao vde dois autores
renomados, cada qual considerado exponente nadigraes citados.

Porter & Kramer (2006) revisitaram o conceito deltie chaifi (Porter,
1985) e o tliamond framework(Porter, 1990) almejando ndo apenas entender a
vantagem competitiva, mas também defender uma fmwea de promover a
responsabilidade sécio-ambiental de mero vetor dstoc a um vetor de
diferenciacdo e vantagens competitivas para aniazaggdes; enfoque essencial
para esta pesquisa.

Observa-se que, enquanto na “cadeia de valor’ dRd®85) a vantagem
competitiva decorre da capacidade de maximizarrvaio cada atividade do
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negocio, no “modelo diamante” (Porter, 1990), wibdtada competividade das
nacoes, a vantagem surge da capacidade de difsg@oce geracdo de valor ao

abordar o ambiente externo. As duas figuras seggigihtetizam tais conceitos.

CADEIA DE VALOR DE UMA EMPRESA

Infraestrutura da Empresa

:'Geréncia dé Recursoé Humanoé

Apoio

i i L] )
iDesenvolvimento de Tecnologia !

E‘Aquisigéo

[ "
1 1 i

Logistica| Operagdes | Logistica | Marketing
de de &
Entrada Saida | Vendas

Atividades Primarias

Figura 2.7 — A Cadeia de Valor
Fonte: Porter (1985).

Para efeitos desta pesquisa ambos os temas sadanips, especialmente
guando se investiga a agroenergia, um dos pilaaes @ competitividade e o
desempenho de empresa, industrias, setores e.paises

O DIAMANTE DE PORTER

Estratégia
da Empresa,
Estrutura
e Rivalidade

Fatores Condigées
Condicionantes gl de Demanda

Industrias
Relacionadas
e de Suporte

Figura 2.8 — O Modelo Diamante de Porter
Fonte: Porter (1990).
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Por sua vez, Barney (1991), expoente do paradigsa@urce-based view
entende que a vantagem competitiva decorre de upradgtratégia capaz de gerar
valor de forma unica e exclusiva, durante um peridel tempo. A partir disso, 0
autor define a sustentabilidade estratégica conumroente exatamente deste
periodo, em que qualquer vantagem competitiva peggaa sustentando uma
determinada estratégia, de forma Unica e exclBamey, 1991, 1996).

O modelo V.R.1.0., do autor, ilustrado a seguinjetiza 0 seu pensamento
destacando que 0s recursos e as capacidades edst@nempresa precisam ser
valiosos, raros, de custosa imitacdo e explordadss organizacéo, a fim de gerar

vantagem competitiva e desempenho superior duradour

Custosa Exploraveis p/ Implicagées Implicagées
Valiosos? Raros? Imitagao? Organizacao? Competitivas Economicas

- = % 5 Abaixo
Nao Nao Nf:o NEO Desvantagem da Média
Sim Nao Paridade Na Média

: : Vantagem Acima da
Sim Sim Temporaria Média

. Y Vant Acima da

; . : : antagem i

Sim Sim Sim Sim Sustentavel Média

Figura 2.9 — A Andlise V.R.1.0.
Fonte: Barney (1996).

Vale notar que Porter (1991), um dos mestres degmeentostructure-
conduct performancalefende ativos intangiveis como relevantes direxores
de desempenho, ainda que a maior parte delesasgdd no nivel da empresa,
tais como: tecnologia, marcas, patenkesw-how etc.

Conquanto a analise desta pesquisa concentre-seiveb da industria
(ambiente externo a empresa), investigar o papelgiss intangiveis no cenario
competitivo-cooperativo pode revelar oportunidaglesneacas.

Destaca-se, nesse sentido,cauntry-of-origin effect,uma evolucédo do
conceito de “imagem de pais” (Nagashima, 1970)r@agiem de pais de origem”
(Papadopoulos, 1990), incorporando-os de forma mastagr as principais
dimensdes do efeito, em questdo: cognitiva, afetiveormativa (Obermiller &
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Spangenberg, 1989). Adotando-se uma definicao teauntry-of-origin effect
pode ser entendido como o efeito da origem nacidaalm produto, sobre as
avaliacdes e preferéncias no seu consumo (RothagnBmtopoulos, 2009); nao
obstante possa haver variacbes em produtos (erspnedastrias, etc.) de mesma
nacionalidade.

O fato € que esse intangivel encontra-se no angbexterno a empresa e
tem sido investigado como fonte de vantagem comngete desempenho, a
exemplo do estudo de Vasconcelos (2004), onderstata que, no agronegaqcio,
setor de commodities, as caracteristicas da induptoporcionam um baixo
impacto ao desempenho, enquanto o pais de origplicae0,8% da variancia e
0S recursos e capacidades da firma 27,7% deste.

Ainda no escopo dos intangiveis estratégicos, dab&car que um possivel
Viés tecnoldgico possa estar desconsiderando ohalies de desempenho voltados
a capacidade inovativa fora da inovacao tecnol¢gigerando outras fontes de
vantagens, muitas vezes, sinérgicas. A lei 10.197é0nhecida com Lei de
Inovacéo brasileira (Brasil, 2001) corrobora tadsyiestabelecendo medidas de
incentivo apenas a inovacao tecnoldgica e a pesgigstifica.

Objetivando promover e contemplar outras formasdeacdo estratégica,
tais como modelos de negdcios (Johnson, 2008),nsla8% Zawislak (2010)
propdem 16 novos indicadores, agrupados em 4 dimenmpreendedorismo
(destacando criatividade e capacidade de realizagsgirutura (destacando
relacionamento, meios e patrocinio da alta gestém)rdenacdo (destacando
portfélio de projetos, parcerias e estratégia) lery@condémico e financeiro). As
autoras argumentam que o0 numero de doutores, @gsogd P&D e patentes
concedidas ndo parecem indicadores suficientesgiaeager todos os resultados
da atividade inovativa.

Isto posto, cabe finalizar o tépico ressaltandonpaortancia daBalanced
Scorecard de Kaplan & Norton (1992), por conta da sua apiicdade para
mapear e acompanhar o desempenho organizacioaahdicadores distribuidos
em 4 perspectivas — dimensdes - estratégicas: ciiran clientes, processos

internos e, aprendizado e inovacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913058/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

40

2.3.
Premissas da analise

A pesquisa adota as seguintes premissas, baseadatudo preliminar que
validou o tema central e o problema a ser invedtiga

Premissa 1 - A bioeconomia, entendida como a producdo de riqueza
renovavel e sustentavel, vem fomentando, globaknent
estratégias publicas e privadas, modelos de negoeio
aliancas em redes de valor, intra e supra-setprianglando
oportunidades e ameacas para todos os atores Eloglv

Premissa 2 - A busca por desempenho superior tem levado empoksas
biotecnologia e da quimica renovavel a liderar agdes
tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas (onde se inseregtiaag;as
e o0s modelos de negdcios), aumentando a relevéltxia
complementaridade e da atuacdo em redes de vaiaves
dos mais diversos atores da bioeconomia global.

Premissa 3 - A origem da responsabilidade sdcio-ambiental, isgta ao
setor agroenergético e, consequentemente a bicatno
pode revelar oportunidades e sinergias Unicas grafaesas
gue capturem e compartilhem atributos intangiveis
associados, a exemplo do efeito pais de origer,icyacto
beneficiaria, inclusive, o Produto Interno Brutd’IB e a

Balanca Comercial de paises envolvidos.

2.4.
Ferramental da analise estratégica

O ferramental de andlise escolhidd;ramework Global Strategic Network
Analysis — GlobalSNA (Macedo-Soares, 2011) evoluiu integrando elemea¢os
arcaboucos anteriores, concebidos pela mesma autorslodelo Genérico
Integrativo — Gl (Macedo-Soares, 2000) eFmamework Strategic Network
Analysis - SNA(Macedo-Soares, 2002), do qualGiobal SNA Framework
(Macedo-Soares, 2011) é uma variacao voltada aws ce empresas que atuam

globalmente ou sdo afetadas por atores macro-atalsigyobais.
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2.4.1.
Ferramental: o Arcabouco Genérico Integrativo - Gl

Cabe apresentar resumidamente o Arcabouco GlI, etojuarsédo seminal
dos ferramentais que incorporam as perspectivasioelal e global.

O Arcabouco GI fundamenta-se, em parte, em varimsstautos da
Resource-Based ViewRBVe de Porter (1980; 1985), com o objetivo de raaliz
analises estratégicas ditas tradicionais; ou seja,levar em conta 0s parceiros e

as suas ligacdes com a empresa.

Macro Ambiente /\ Atores-Chave Estratégicos
Contigéncia Estratégicas | g Governo
Politico Estratégias Instituigdes e Empresas Estatais
Social <—( Espemﬁcas\—b Instituigdes e Empresas Locais
Econdmico N Instituicoes e Empresas Internacionais
Demografico / & N Setor Produtivo Informal
Ambiental q’\ %, &O,? etc.
etc. P o‘\ @ oy %, G N

o 29 L e, Yy,

o %, C

Koo ‘ e 0,
/ & ‘5\\9\\{&?@ 3 ’bcs"g(\ ’1/
@S Finangas RN

7 b 0.8

Talentos

/ s,
(] SOFT «—» | PESsoAs <> HARD
N

Competéncias

/5 e > Tl g

I <«—— Estratégia

=]
o &
\ 1{;1’0( 0\(') & 3
N /%L"ogyog/ O\’O Q&G Atores-Chave Estratégicos
G s
. 2t OO@ > é}\‘o‘,‘a@ y Consumidores
N2 A \p@é Fornecedores
@é\o y Competidores
N ¢ 4 Novos Entrantes
<> - Comp]ementadores
N Estratégias Parceiros
Especificas, etc.
(e.g h‘lsl&q‘a da csan&ag&u)
e
Resultados Economico-Financeiros
Aprendizagem e Crescimento
Inoveeda <— DESEMPENHO

Processos Internos
Satisfacdo dos Stakeholders
etc.

Figura 2.10 — O Modelo Genérico Integrativo - Gl
Fonte: Macedo-Soares (2000).

No Modelo GI (Macedo-Soares, 2000),mssoassao colocadas ao centro
da figura, dado o seu papel critico para a gest@npresa.

Contemplam-se duas categorias de variaveis, assamaras pela sua
relevancia na determinacdo do desempenho: as @@&ripvncipais, contidas na
organizacado e as variaveis secundarias, existeatambiente externo.

As variaveis principais se dividem em independemedependentes. As
independentes sdo controlaveis e determinantegsEnghenho e subdividem-se

em: pessoas, ao centro, financeiras, fisicas, ma@@onais e tecnoldgicas. As
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organizacionais e tecnoldgicas sédo avaliadas emm dimensdeshard e soft
estabelecendo a diferenca entre o que é formagblecéa —hard - e 0 que é tacito
e informal - sft.

Objetivando levantar e investigar os atores-chatatgicos, fez-se uso da
lista de atores de Porter (1980) sendo cabiveisstrutos de Austin (1990) para
investigar as varidveis macro-ambientais, categonda-as quanto aos aspectos
econdmicos, politicos, sécio-culturais, ambiengademograficos.

Destaca-se, ainda, que os conceitos de “compledwiita “rede de valor”,
propostos por Brandenburger & Nalebuff (1997) s@slerados na evolugéo do
ferramental aqui apresentado.

O mesmo ocorre com 0s constructos de Barney (1§96)subsidiam a
avaliacdo dos recursos e das capacidades, cladsifiqquanto ao seu valor, a sua
raridade, a sua imitabilidade/substitutibilidade eapacidade organizacional de
explora-los: acrébnimo VRIO; em inglésvalug rareness imitability e

organization

2.4.2.
Ferramental: o Global SNA Framework

O Global Strategic Network Analysis Framework — GloBalA (Macedo-
Soares, 2011) é um arcabougo conceitual de argdisatégica que privilegia a
dimensao relacional em uma industria, revelando-estudar os tipos de ligacdes
estrategicamente relevantes, entre uma determieraesa-focal - unidade de
andlise - e 0s mais diversos atores em uma redalaie

Como resultado final da analise obtém-se a cordigio da ego-rede
originada da empresa-focal - inserida na sua redebbr global - e a conclusao
sobre a adequacéo e a sustentabilidade estratixgisa referida empresa-focal.

Saotrés, oscomponentes principais do referido arcabougaa saber:

1. Um modelo, enquanto um mapa para representar aredgo-da

empresa-focal;

2. Uma metodologia, ou seja, uma série de passos S&iEs para se

realizar a analise;

3. Listas de referéncia, com as variaveis, constretasdicadores para

desenvolver os instrumentos de coleta de daddempiata-los.
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2.4.2.1.
O modelo do Global SNA Framework

A figura seguinte apresenta Global SNA FrameworKMacedo-Soares,
2011).

Franquia
¢ Novos Entrantes

0‘ Joint
» Venture
- Acordo

Participacdo
Cruzada

Outros atores

Fornecedor B Fon
estratégicos

Figura 2.11 — O Modelo do Global SNA Framework
Fonte: Macedo-Soares (2011).

Nesta representacdo gréfica da ego-rede de umasasrfarcal, na sua rede
de valor, procura-se diferenciar os tamanhos dosesitde acordo com a sua
importancia relativa.

Da mesma forma, a largura das linhas varia, de in@aaeressaltar, pela
espessura, a intensidade e a forca das relacoelvieiag.

As setas indicam a natureza das rela¢ges: quanaoocativa —explorative
— as mesmas sdo bidirecionais, indicando uma relggiba-ganha. Quando
oportunista -exploitative- as setas sdo unidirecionais, indicando uma &ela¢
ganha-perde.

Como j& dito, o ferramental analitico escolhidongawevolugédo do Modelo
Genérico-Integrativo -Gl (Macedo-Soares, 2000), no sentido de acrescestar a

dimensdes relacional e global.
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2.4.2.2.
Metodologia do Global SNA Framework

Apresentam-se, a seguir, os passoStibal SNA FrameworkMacedo-
Soares, 2011), adaptados ao caso desta investigagé®m o negdcio de biodiesel

do Sistema Petrobras.

Passo 1 -Caracterizar a estratégia da empresa-focal:
a) Caracterizacdo da estratégia com a tipologia dees/é Snow
(1978), ndo obstante a tipologia de Mintzberg (}9%88a a

mais utilizada no arcabouco analitico escolhido;

Passo 2 -ldentificar os atores-chave pertencentes a ego-redela
empresa-focal e avaliar as decorrentes implicacdes
estratégicas, também a luz dos fatores macro-ambieis:

a) A base para a analise das implicacdes dos atoee® derao
alguns dos construtos de Porter (1980), de Au3B8Q) e de
Brandenburger & Nalebuff (1997).

Passo 3 -ldentificar e classificar as aliancas e/ou demaisofmas de
ligacdes estratégicas, entre a empresa-focal e ahis atores
pertencentes a sua ego-rede:

a) Para tanto serdo utilizadas as tipologias de Cdoira&
Lorange (1988) e Doz & Hamel (1998).

Passo 4 -Mapear possiveis ligacdes estratégicas entre a agde da

empresa-focal e a sua rede de valor global.

Passo 5 -Identificar as caracteristicas relacionais da egoede no nivel
da induastria, consoante as dimensdes-chave relacas e
implicacbes estratégicas das oportunidades e ameagaeais e
potenciais, existentes no macro-ambiente:

a) Conforme listas de referéncias adaptadas, do t&eigointe.

Passo 6 -Reunir indicadores de desempenho: quantitativosh@rd) e
qualitativos (soft):

a) Conforme listas de referéncias adaptadas, do t&Geigointe.
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Passo 8 -Caso

inconsisténcias

45

que possam  promove

inadequacbes estratégicas a empresa-focal, com bases

resultados e conclusdes obtidas através do modelkilimado.

necessario,

propor

mudancas que

proporcionar uma readequacéo estratégica da empredacal.

r

objetivem

Todo o cuidado fora tomado, também, ao abordarassgs relativos as

inconsisténcias e as propostas de mudancas, cdmesncomo possibilidades ou

mesmo como sugestdes para novas pesquisas, ao final

Cabe lembrar que foram eliminados os passos ireramnalise no nivel da

empresa, uma vez que as investigacdes concentramrdeel da industria.

2.4.2.3.

As Listas de Referéncias do Global SNA Framework

Cabe, nesse tépico, apresentar a lista de refar@amdfbcando apenas a

analise no nivel da industria, conforme ja explicad

Lista de Referéncia: Nivel da Industria

=]
=

=

de

Dimenséo Construto Indicador Oportunidades e Ameacas
1.1Estrutura | 1.1.1Densidade. 1.1.1Alta/Baixa. 1.1.1Alta densidade pode ameacar
da Rede 1.1.2Escopo. 1.1.2Amplo/Restrito; | membros locais de mesmo grupo
Global. 1.1.3Posigio e Abundante/Poucos; | estratégico, aumen_tando a competicdo
o Global/Local (Garcia-Pont; Nohria, 2002). Alta
Centralidade. : ;
T 1.1.3Central/ densidade global pode prender atores en
1.1.4Equivaléncia Dot entra lacos indesejaveis (Gulatti; Nohria, Zahe
Estrutural. en eI’IfZO, 2000; Tinoco; Macedo-Soares, 2008).
1.1.5Grau de élta/tBal!éad 1.1.2 1.1.3A extenséo dos lagos da rede
Integra(_;éo e entralica ?.' caracterizada pela abundancia, posicao
Centralizacgéo. 1.1.4N&o utilizado. | central na mesma e o escopo global s&o
1.1.5N4&o Utilizado. | oportunidades (Gulati, 1998; Gulati;
Gargiulo, 1998). Ao mesmo tempo,
posicdes similares entre atores sdo ameacas
mutuas, o que se agrava em membros d
um mesmo grupo estratégico, local ou
global (Garcia-Pont; Nohria, 2002).
1.1.4N&o Utilizado.
1.1.5Nao Utilizado.
2.2Membros | 2.2.1ldentidade e 2.2.122.2 2.2.1 2.2.2 2.2.4Conforme referencial
da Rede Status da Empresa.| Forte/Fraco; tedrico apresentado.
Global. 2.2.2ldentidade e | Ricos/Pobres 2.2.3Nao Utilizado.
Statu; dos (recursos distintivos); 2.2.4 2.2.5Ameacas quando dificil,
Parceiros. Global/Local. podendo se tornar oportunidade, no casq
2.2.3Acesso aos 2.2.3Né&o Utilizado. | bloqueio de acesso de algum ator, quang
Recursos Globais d{ 2 2 4F4cil/Dificil. interessante (Westney, 1993). Da mesm
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Lista de Referéncia: Nivel da Industria

@)

eis

as

Dimenséao Construto Indicador Oportunidades e Ameacas
Empresa. 2.2 5Alta/Baixa. forma, o poder de barganha dos parceirg
2.2 4ACESSO A0S globais pode influenciar positiva ou
Recursos Globais negativamente, de acordo com a
dos Parceiros. complementaridade dos recursos acessi
2 2 BRECUISOS: via aliangas (Levie,2007)
Complementaridade
3.3Tipos de | 3.3.1Forcas das 3.3.1Forte/Fraco. 3.3.1Lacos fortes sdo oportunidades de
Lagos e Conexdes da Rede.| 3 3 ocolaborativa/ | Produtividade (Cusumano, 1985; Gulati,
Vinculos. 3.3.2Natureza dos | Oportunistica; 2000). Sdo ameacas quando alimentam
Lacos da Rede. Exploratoria/ improdutividade (Greenstein, 1995; Tino
Explorativa; Global/ | © Macedo Soares, 2008).
Local; Mdltipla/ 3.3.2Lacos oportunistas sdo ameagas
Indiv. custosas (Wiliamson, 1991), afetando
reputacao e parceiros potenciais (Gulati,
2000). Parcerias de cunho exploratdrio
tendem a gerar oportunidades, enquanto
explorativas tendem as ameacas (Garcia
Canal et al, 2002; Lavie; Rosenkopft,
2006).
3.4 N&o Utilizado. N&o Utilizado. N&o Utilizado.
Gerenciam.
Global da
Rede.

Quadro 2.8 — Lista de Referéncia: Nivel da Industria

Fonte: Adaptado do Global SNA Framework (Macedo-Soares, 2011).
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Metodologia

Este capitulo dedica-se a apresentar o tipo deu@as@ selecédo de sujeitos,

a coleta e o tratamento de dados e, ao final, eepbimitacbes metodoldgicas.

3.1
Tipo e método de pesquisa

A linha epistemoldgica do presente trabalho podecsasiderada poés-
positivista (Denzin & Lincoln, 2000). A resposta pmblema de pesquisa €
construida pela necessaria subjetividade da infexréanalitica, presente nos
estudos de caso. Investiga-se a convergéncia dimss dpualitativa e, também,
guantitativamente, como nos questionarios de peécepbordados com o uso de
estatistica descritiva.

Essencialmente trata-se de uma investigacdo ietatjma e abrangente,
guando o pesquisador reline dados e atua comodpatimstrumento de campo,
onde a realidade complexa é vivenciada (Creswe@llQp

O estudo de caso, entéo, surge como meétodo indpadoexplicar ligacoes
causais, descrever e avaliar contextos e explotaacées pouco claras. Do
planejamento & coleta de dados, buscou-se gaemtiangulacdo de multiplas
fontes de informagdo, permitindo evidenciar encadgdos logicos e
convergéncias conclusivas decorrentes (Yin, 2001).

Constatando-se um reduzido material académico eresammal sobre a
bioeconomia e a prépria industria de biodiesel,studo de caso exploratério
afirma-se como o método de investigacdo apropri@aioespecial o holistico, por
conta da sua abordagem sistémica e abrangente.

Ressalta-se que a massa critica, analise e coad@sadas proporcionam
oportunidades panasightssobre novas pesquisas, qualitativas ou ndo (Bonoma
1985), o que ndo reduz um estudo de caso a meradgede hipoteses” (Tull &
Howkins, 1976).
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As etapas percorridas estao ilustradas na figugairge, inspirada em
Tauhata (2002) e serao detalhadas, na sequéncia.

Definigio do Tema e do Objetivo da Pesquisa Maior. )
L 2
Revi Preliminar da Lil a e Documentos Disponiveis. ]
v
@Q@L@@ ﬂ Definigio do Objetivo Final e do Problema de Pesquisa. )
projeto de ] v
pesHisoR ( Definicao do Tipo e Método de Pesquisa, )
v
|_.‘ Definigdo do Ferramental de Andlise Estratégica. )
— = v
Delimitagao da Unid. de Analise e Sujeito das Pesquisas. )
| 2
Pesquisas Bibliografica.
etapal 2 ¥ )
prepatecho paa. Modelagem do Roteiro das Entrevistas. )
| 2
! Modelagem do Questiondrio de Levantamento de Percepgdes. '
=d; ¥
L 2
etapal @ 3 Realizago das Entrevistas. )
aplicagdoda = v
s:squ 5a e col L Realizagdo do Questionario d;l.marmmmn de Percepgoes. )
I__ Tratamento dos Dados Pesquisados, )
- 2
v
| 2
I“ Elaboragdo do Relatério Final Completo, )

Figura 3.1 — As Etapas da Pesquisa
Fonte: Tauhata (2002).

Etapa 1 -Projeto de Pesquisa:
a) Definicdo do tema e do objetivo maior da pesquisa;
b) Revisao preliminar da literatura e dados publidepahiveis;
c) Definicdo do objetivo final, enquanto problema @squisa e
dos objetivos/problemas intermediarios, decorrentes
d) Definicdo do tipo e método de pesquisa: estudo ak®d C
exploratorio e holistico, enfocando um Unico caso;
e) Definicdo do ferramental de andlise estratégicalabal SNA
Framework(Macedo-Soares, 2011).
Etapa 2 -Preparacao para a Coleta de Dados:
a) Delimitacdo da unidade de analise e sujeitos dajuiss

executivos em cargos de geréncia, que tenham tenf@am
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tido atividades relacionadas com 0 negécio de
biocombustiveis, biotecnologia ou quimica renovanelcaso
das entrevistas, apenas executivos envolvidos stnatégia;

b) Pesquisa bibliografica da literatura académica esabrtema
central, com desdobramentos em tdpicos de eswmatégi
geopolitica, bioeconomia, intangiveis e outros;

c) Modelagem do roteiro das entrevistas;

d) Modelagem do questionario de percepcéao.

Etapa 3 -Aplicacao da Pesquisa e Coleta de Dados:

a) Investigacdo documental baseada em dados publitoe s
empresa, a industria de biodiesel e setores adgs;en

b) Aplicacdo das entrevistas.

c¢) Aplicacdo dos questionérios de percepc¢ao.

d) Tratamento das entrevistas e questionarios de pgioea luz
dos levantamentos bibliografico e documental.

Etapa 4 -Analise dos Resultados, Conclusdes e Relatorio Fina

a) Alimentagdo doGlobal SNA Framework (Macedo-Soares,
2011) com os dados devidamente tratados.

b) Elaboracédo da apresentacédo resumida a ser utiliad@afesa
da dissertacéo, perante a banca examinadora.

c) Redagcdo do relatorio final completo da dissertagho
mestrado, no formato estabelecido para a sua jpghlc

Finalmente, observadas as limitacdes e objetivgmseguir a relevancia
do resultado final, buscou-se atingir o que YinO@0define como sendo as
caracteristicas principais de um “estudo de casmpiar’: ser significativo e o
mais completo possivel, basear-se em evidénciagiesués, contemplar

perspectivas alternativas e ser atraente em somafde apresentacao.

3.2
Unidade de analise

Este estudo de caso enfoca o negdcio de biodies8listema Petrobras
almejando investigar a sua adequacao face as adiaeais e potenciais de sua
ego-rede e considerando redes de valor originaalgdconomia global.
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O levantamento de dados, desta forma, demandanwestigacdo além da
prépria industria de biodiesel e do setor agroefiEmmy ao qual pertence a
empresa citada, de forma a capturar informacfeumsem a conclusdo desta
pesquisa e que serdo apresentadas no capitulo 4.

O perfil do Sistema Petrobras e do seu negdciaatkdsel - enquanto parte
do seu portfélio global - assim como os princigdasios do ambiente em que tal

negocio se insere, igualmente serdo apresentadoegpitalo 4.

3.3.
Selecédo de sujeitos

Os sujeitos selecionados para a pesquisa foramezsiteszos em cargos de
geréncia, no Sistema Petrobras, que tenham ou njdane tido atividades
relacionadas com o negocio de biocombustiveis,etmatiogia ou quimica

renovavel.

Contudo, levando-se em conta que serdo realizaedentamentos de
percepcbes dos executivos, tanto por meio de éstmevabertas, quanto por

guestionarios estruturados, torna-se necessamuiispr 0s sujeitos pesquisados:

SUJEITOS - DELIMITAGAO

Coleta de Dados Delimitacdo

Levantamento de Percepcao c( Executivos em cargos de alta geréncia, que tenhaja |0
Executivos — Entrevistas. tenham tido atividades de planejamento estratégico
relacionadas com o negocio de biocombustiveis,
biotecnologia ou quimica renovavel.

Levantamento de Percepcéo c( Executivos de diversas funcdes gerenciais, queatenh
Executivos —  Questionarig ou ja tenham tido atividades relacionadas com @cieg
Estruturados. de biocombustiveis, biotecnologia ou quimica remekd
Desta forma, contemplou-se a visdo estratégicoatati
inerente ao maior espectro de funcdes gerenciais.

Quadro 3.1 — Sujeitos — Delimitacéo
Fonte: O autor (2013).

As entrevistas, baseadas em roteiros, foram aplscad 1 executivos de alta
gestao, sendo que 1 ndo respondeu a todas as fastgun
Ja os questionarios com perguntas fechadas tivenamuniverso (N)

estabelecido em 360 empregados, conforme levantamefietuado junto a

empresa.
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Para verificar a validade e adequacao da taxagp®sta dos questionarios
foi utilizada a formula de Rea & Parker (2000),gppequenas populagdes:

oz pr-p)N
27+ -pll+(N-JpC?
Onde:

n = Numero de respostas minimo;

Z = Nivel de confianga, em unidades de desvio padrao
N = Numero de elementos da populacéo (Universo);

p = Proporcéo da populacao (Universo);

C = Erro maximo admissivel, em temos de proporc¢des;

(1)

Assim, definiu-se o intervalo de confianca em 98%%@licando um nivel de
confianca (Z) de 1,96, em unidades de desvio paé&@oargem de erro (C) ficou
estipulada em 10% e a propor¢do da populacédo (H08n conservadoramente,
objetivando maximizar a taxa de resposta da amostra

Aplicando-se os parametros (N)=360, (2)=1,96, (pp26 e (C)= 10% a
férmula, chega-se a taxa minima de 25 questionéggmondidos.

Um segundo teste (McClave, 2001) também foi reddiza fim de validar a

amostra para o intervalo de confianca estipulado:

p—Z*[p* (- p)/N]l/z <=P<=p+Z*[p*1-p)/ N]”Z 2)
Onde

Z = Nivel de confianca, em unidades de desvio padrao
N = Numero de elementos da populacao (Universo);
p = Proporcéo da populacao (Universo);

Segundo McClavet al. (2001), uma amostra € valida para um determinado
intervalo de confianga quandp™encontra-se em um intervalo enfrec= p <=1
0 que ocorreu0,4631 <= <= 0,5369.

Nesse sentido, pode dizer que ha 95% de confiaacquéd tal amostra
represente a percepcao da populacdo, considerantemsém, a obtengdo de 29
guestionarios efetivamente respondidos, valor acttaataxa de minima de

resposta.
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3.4.
Pesquisa bibliogréafica

Esta pesquisa bibliografica proporciona um levaet@m da literatura
académica voltada ao tema da pesquisa maior eizpuodois rankings de
periodicos: o sistema dmmstitute for Scientific Informatior{ISI) e o sistema
Qualis da CAPES.

O corte temporal foi 0 mesmo especificado nas dgdes do estudo,
considerando a data limite de Agosto de 2013 eagindo até Junho de 2008,
quando a Petrobras Biocombustivel fora constituida.

A pesquisa concentrou-se nas seguintes palavras-clsambinadas:
agribusinesscountry-of-origin effectbio-based economypioeconomybiofuels
strategic alliancesvalue netinnovatione value creation

Contudo, dada a dificuldade em encontrar artigpe@fcos nogankings

escolhidos, estendeu-se a busca para outras fdoietedetalhes nédnexo D.

3.5.
Coleta de dados

A coleta de dados utilizou-se dos seguintes meios:

MEIOS DE COLETA DE DADOS

Investigacdo Documental — Dados Publicos Disponigei

Levantamento de Percepg¢éo com Executivos - Entretas

Levantamento de Percepg¢do com Executivos - Questémp Estruturado

Quadro 3.2 — Os Meios de Coleta de Dados.
Fonte: O autor (2013).

3.5.1.
Investigagao documental

Este trabalho fez uso de pesquisas documentaisragnvas fisicos e por
via telematizada. Nao raro, um mesmo material éo@ntrado em ambos.

Ressalta-se a existéncia prévia de um banco ds sieanercado, enquanto
repositorio de informagOes filtradas e classificageelo autor, durante a sua
atuacao profissional com biocombustiveis, marcapetacao.
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Tais dados foram utilizados como ponto de part@@ @ aprofundamento
da pesquisa documental, objetivando captar movirseastratégico-taticos em
induUstrias e setores relacionados a bioeconomidemsiando e investigando as
aliancas em redes de valor dela emergentes.

A pesquisa documental fisica enfocou as categdedsntes, a sequir:

Categorias de Fontes da Investigacdo Documental +quivos Fisicos

Relatérios Empresariais, Industriais, Setoriais egBtamentais.

Relatérios de Entidades Ndo Governamentais, AssigEsagtc.

Relatérios do Negdcio de Biodiesel no Sistema PeispbiUnidade de Analise.

Quadro 3.3 — Categorias da Investigacdo Documental — Arquivos Fisicos
Fonte: O autor (2013).

Por sua vez, a pesquisa documental telematizadategorizada conforme

0 seguinte quadro:

Categorias de Fontes da Investigagdo Documental -e[Ematizada

Institutos de Estatistica Nacionais e Internacinai

Sitios na Internet — Empresas Diversas, Associag@mgernos, Agéncia, ONGs, etc.

Publicacbes Nacionais e Internacionais Nao Espeatkls: Jornais, Revistas, Blogs, Etc.

Quadro 3.4 — Categorias da Investigacdo Documental — Telematizada
Fonte: O autor (2013).

Ha que se frisar a impossibilidade de exaurir toamdontes de dados,

levando-se em conta, também, o prazo de conclusg@estjuisa.

Fontes da Investigacdo Documental — Arquivos Fisiso

Fontes Descricdo
BLOOMBERG Global Trends in Renewable Energy Investments — 2011
Moving Towards a Next Generation Ethanol Econon2p42.
IHS-CERA A Boost to Ethanol Blending — 2011.
CNI Mapa Estratégico da IndUstria — 2011.
EMBRAPA Aquecimento Global e a Geografia da Prod. Agrical@rasil — 2008.
EPE Analise de Conjuntura dos Biocombustiveis — 2010.
HART ENERGY Global Biofuels Outlook 2020 — 2010
INPI Lei da Propriedade Intelectual (Lei 9.279 — 1996).
MAPA Projecdes do Agronegdcio - 2009-2010 a 2019-2020

ProjecBes do Agronegdcio - 2010-2011 a 2020-2020.
Projecdes do Agronegdcio - 2010-2012 a 2021-2021.

MME Boletins Mensais dos Combustiveis Renovaveis.

MCT Lei da Inovacéo (Brasil, 2011).
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Fontes da Investigacdo Documental — Arquivos Fisiso

Fontes Descricdo

PETROBRAS PE 2020 - Plano de Negécios e Gestédo 2012-16.
Relatério de Responsabilidade Social 2011 e 2012
Viséo Petrobras — Apresentagédo para Investidore&Ebd\ — 2011.

RSB Principles&Criteria for Sustainable Biofuels Prodanti V2 — 2010.

Quadro 3.5 — Fontes da Investigacdo Documental — Arquivos Fisicos
Fonte: O autor (2013).

Fontes da Investigacdo Documental — Telematizada

Fonte Descricdo

UBRABIO, APROBIO, UNICA, RSB e RFA. AssociagOes brasileiras de produtores e organigacte
ligadas, de alguma forma, com os bicombustiveis.

O GLOBO, VALOR, ESTADAO, REVISTA Publicagbes nacionais ndo especializadas, de grande
EXAME e JB. alcance e boa reputacéo.

BONSUCRO, BUSINESS GREEN, BIOFUEL| Publica¢des internacionais reputadas pelas
DIGEST, GREEN POWER NETWORK especializacdes em diversos temas adjacente§ aos
CARBON DISCLOSURE, PIRA, CERA| biocombustiveis, tais como: quimica renovayel,
REN21, UNEP e IEA. bioeconomia, agronegdcio, dentre outros.

EUROSTATS, EUROMONITOR e IBGE. Instituicbes de pesquisa e estatistica nacionajs e
internacionais.

MDE, MDA, MAPA, EMBRAPA, MDIC, | Ministérios, empresas e instituicbes do Governo
BNDES, ANP E BID. Brasileiro e Governos Internacionais.

SHELL, TOTAL, BP, DU PONT, BASF, VALE,| Empresas pertencentes a indulstria e setores
DOW, JBS, CARGILL, ADM, BUNGE,| adjacentes.
SOLAZIME, AMYRIS, LS9, NOVOZYMES,
COCA-COLA, P&G e UNILEVER. .

WTO, PNUMA, ONU e OECD. InstituicBes ndo Governamentais internacionais.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

Quadro 3.6 — Fontes da Investigacdo Documental — Telematizada
Fonte: O autor (2013).

3.5.2.
Levantamento de percep¢do com executivos - entrevis  tas

Assegurando a triangulacdo prescrita por Yin (200d)am realizadas
entrevistas com executivos do Sistema Petrobrpafagos por sua experiéncia e
conhecimento estratégico sobre o negdécio de bioastivieis ou industrias
adjacentes, tais como: agronegdécio, quimica rere\eliotecnologia.

De acordo com o roteiro, que se encontra nos anex@wrevista iniciou-se
com uma apresentacdo de 15 slides,Rawer Poinf enfocando o problema de
pesquisa e a sua contextualizacgéo.

Ao final, dirimidas as duvidas, o entrevistadompdprio autor) aplicou as

perguntas de modo a captar a percepcado dos exacstbre as implicacdes das
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aliancas estratégicas e outros fatores estrategitannelevantes, para a industria
e a empresa em que atuam, considerando-se o apdeekioeconomia global.

3.5.3.
Levantamento de percepcdo com executivos - question arios
estruturados

O objetivo principal do levantamento por meio degiionarios estruturados
foi contrapor e complementar as entrevistas conexasutivos da alta gestéo,
atingindo um grupo de individuos mais abrangemé@a apenas aqueles ligados
diretamente a estratégia do negdcio.

Aos respondentes foi pedido que vissem a mesmaeayegdo de 15 slides,
em Power Point mostrada aos entrevistados, de forma que tivesgeal
contextualizacdo sobre o problema de pesquisa.

Em seguida, aplicou-se um questionario estrutucato questdes objetivas
e op¢Oes fechadas de resposta, que se enconae)ass.

Embora haja questdes especiais e com multipla®stsy na maioria, 0
respondente assinala uma opcao contemplando @Ghgmgsibilidades, conforme

escala Likert, de 1 até 5.

Discordo Concordo

Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

00

Neutro \
Desfavoravel Favoravel

Figura 3.2 — A Escala Likert (de 1 a 5)
Fonte: O autor (2013).

O questionario subdividiu-se em:

OS BLOCOS DE PERGUNTAS — QUESTIONARIO

Blocos de Perguntas Objetivo

Bloco 1: Investigacdo | Uma vez identificado o perfil estratégico da empyasu seja
sobre o perfil estratégico | como ela se posiciona e desempenha no ambienteetitivas

da empresa. cooperativo, torna-se possivel caracterizar atégiemadotada

investigar a sua respectiva adequacao; sob as ldatépologia
apresentada: Milles; Snow (1978).

A1%
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OS BLOCOS DE PERGUNTAS — QUESTIONARIO

Blocos de Perguntas Objetivo

Bloco 2: Investigacdo | Investigando a participacdo da companhia em alsaeceedes
sobre a participacdo da| estratégicas, assim como a sua relacdo coratakeholders
empresa nos diversos| envolvidos, torna-se possivel estabelecer um quota aos
tipos de aliancas e redes| movimentos de mercado levantados, indicando osrdstes
estratégicas. impactos a sustentabilidade da sua estratégia.

Bloco_3: Investigacéo Este ultimo bloco de perguntas objetiva identifiearopgées ¢
sobre as caracteristicas | caracteristicas das aliangas e redes estratégaadad pelg
das aliancas e redes | empresa, trazendo maior seguranga a investigacdg da
estratégicas. sustentabilidade estratégica da companhia, corsaaanhfoque
relacional da andlise.

Quadro 3.7 — Os Blocos de Perguntas - Questionario
Fonte: O autor (2013).

3.6.
Tratamento de dados

A investigacdo documental, bem como os levantarsedé& percepcoes,
compdéem um ferramental predominantemente qualitatembora haja um
tratamento estatistico - estatistica descritiv@m cso do Microsoft Excel, para
os dados coletados via questionario estruturado.

Tais informagdes, coletadas por diferentes memsni confrontadas para
assegurar consisténcia e confiabilidade aos relsdgtabtidos na realizacdo da
analise da adequacéo estratégica: de acordo cqmass®s da metodologia do

Global SNA Frameworiacedo-Soares, 2011), apresentado no capitulo 2.

3.7.
Limitac6es metodoldgicas

Um estudo de caso ndo se propde a generalizacdiisiésa. O que se
procura é a generalizacdo analitica por meio dadeamentos I6gicos em prol de
evidéncias convergentes (Yin, 2001).

Os riscos de erros de interpretacao, subjetividadeieses durante a coleta
de dados com entrevistas abertas e questionacbades de percepcao foram
minimizados pela garantia de confidencialidade, ieg@® do pesquisador e a
triangulagéo dos dados coletados.

Outra dificuldade consistiu na escassez de infobempublicas necessérias

a abordagem da pesquisa, tanto sobre o negécioiatkedel do Sistema
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Petrobras, como sobre outras industrias e setoras btbeconomia:
biocombustiveis, biotecnologia, quimica renovaw. Tal fato reforcou a
adocéao do estudo de caso, método capaz exploreasmreal.

Ha que se considerar, também, que a maioria do&ciuag (biodiesel,
processamento de graos, bioplasticos, etc.), memenndo raro, a portfélios
geridos poroldingsde capital aberto que ndo sédo obrigadas a forrtktalhes
em balancos ou outros relatérios.

Finalmente, destaca-se que em sendo o autor umegagw do Sistema
Petrobras, todo cuidado fora tomado quanto as @pmestéticas e de
confidencialidade.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913058/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

4
Resultados do estudo

Este capitulo destina-se a expor o resultado ddaceltratamento de dados.

O primeiro tépico contextualiza a bioeconomia glpkaquanto o segundo
apresenta uma coletanea de evidéncias sobre |Igasimtégicas e agregacao de
valor intra e supra-setoriais, dela originados dérceiro dedica-se a apresentar o
contexto das energias renovaveis para, em segubdguarto topico, enfocar o
negodcio de biodiesel enquanto parte integranteisterSa Petrobras.

Encerra-se o capitulo aplicando, no quinto tépa®,passos relativos ao
Global SNA FrameworkMacedo-Soares, 2011).

4.1.
Contextualizagéo: a bioeconomia global e os vetores de riqueza
renovavel

A bioeconomia teve o seu primeiro marco estabeteq@élo uso da
biotecnologia, ndo sendo acaso o fato de a inovhigdiecnoldgica tornar-se um
vetor essencial para formacao de redes de val@t@gicas, contemplando desde
a agroenergia, passando pela quimica renovaveais, centemente, chegando
até as industrias de consumo de massa (Ghose, 2012)

Segundo um estudo da OECD, a biotecnologia podertiilouir, em 2030,
com até 35% dos produtos quimicos para manufat8@d,dos farmacéuticos e
aproximadamente 50% da producdo agricola nos paisesibros desta
organizacdo. O estudo também menciona que 2,7%ratut® Interno Bruto -
PIB - deverao originar-se dela (Oecd, 2009).

Hoje, com as principais na¢cdes desenvolvidas aedatema, percebe-se
uma evolucao multisetorial impulsionada ndo sompaeta inovacao tecnoldgica,

mas também pela inovacgao inerente aos processodedan de negocios.
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De forma a ilustrar esta realidade estratégicéguad seguinte mostra um
resumo da atividade inovativa, por tipo, na Uni@oogeia - UE, entre os anos de
2008 e 2010, lembrando que aquelas voltadas aagfegle valor em produtos

renovaveis tém sido patrocinadas pela ComissaqoEiao

100
1[I T
50
25

Ireland
Italy
Finland
Denmark
France
Slovenia
Cyprus
United Kingdom
Matta
Spain
Slovakia
Lithuania
Hungary
Romania
Latvia
Poland
Bulgaria
Iceland
Serbia
Turkey
Norway
Croatia

Estonia
Czech Republic

EU-27 (1)
Germarny
Belgium
Portugal
Sweden
Netherlands
Ausltria

Lwembourg

= product/process innovation AND organisational/marketing innovation
organisational/marketing innovation
= product/process innovation
Figura 4.1 — Atividade Inovativa na UE - Tipos
Fonte: Eurostat (2013a).

Corroborando esta realidade, termos co@reen Hedonisnvém sendo
cunhados e usados académica e empresariaimenggndoea fazer parte de
posicionamentos oficiais de governos e de orgadesm¢omo a Business Green.
Em matéria de James Murray, citando o entdo Seicreté Energia e Mudancas
Climaticas do Reino Unido, Chris Hune, ha um alpdea a necessidade de se
inovar ao promover e construir um mundo sustent&lamando, também, por
resiliéncia e ousadia dos lideres globais (Busi@esn, 2011).

No Brasil, como ja exposto no capitulo 2, os ine®st e indicadores de
desempenho mantém-se, basicamente, voltados ec@wtecnologica. Contudo,
a necessidade de se ampliar a discusséo ja proomveenso de urgéncia na
bioeconomia global, fomentando, inclusive, novaées para o seu desempenho.

E o caso dos Indicadores de Desenvolvimento Séstantpublicados pela
Eurostat a cada dois anos e que objetivam monidgrastratégias europeias neste
contexto. Desta forma, foram criadas categoriasocatesenvolvimento socio-
econdmico, producdo e consumo sustentaveis, imclusdcial, mudancas

climaticas e outros (Eurostat, 2013).
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Ha que se notar, igualmente, os indicadoreBAia - Food and Agriculture
Organization ainda que voltados prioritariamente ao agroneg(io, 2013).

A figura seguinte, com dados de 2009, mostra ailuistdo dos 17% de
participacdo do PIB Renovavel em relacdo ao PIBIgkys 27 principais paises
da Unido Europeia, pioneiros no desenvolvimentbidaconomia. A participacao
dos biocombustiveis a época era de apenas 1% (BagGl2).

Contribuicdo dos diferentes setores no Participacdo dos diferentes setores no
PIB da bioeconomia, UE 2009 emprego da bioeconomia, UE 2009
Alimentos 47% Agricultura 56%

Agricultura 19%

YA\

Papel/celulose 8%

papel/Celulase 18% Alimentos 20%

Sihicultura/produtos de

Quimicos e ticos 3%
e madeira 14%

Biocombustiveis 1%
Silvicultura/produtos de
madeira13% Quimicos e plasticos 1%

Figura 4.2 — Bioeconomia na UE
Fonte: Santana et al. (2012).

Contemporaneamente, constata-se que a agriculda@e e industria
movem-se conjuntamente na dire¢cdo de novas fornggs;ées e flexibilidade -
para criar e capturar riqueza renovavel. Das pdeasarros as embalagens de
plastico-verde, dos insumos da industria quimioma a glicerina - co-produto
da elaboracdo do biodiesel — aos produtos de beleltados aos mercados
internacionais, vé-se a sustentabilidade origirdedaiomassa do agronegécio - e
da vida urbana - vinculadas as questbes sobre ¢iaode consumo: por
conseguinte, as estratégias competitivas. (Busin@ssen, 2012, 2012a;
Pesquisa..., 2011; Ecod, 2010).

Talvez esse seja um dos motivadores do surgimestourda nova
perspectiva académica e empresarial, defendendopraatividade a cooperacao
entre as organizacdes, objetivando cooptar o caodsund construcdo de um
mundo renovavel e sustentavel. Tal perspectivateemando lugar do paradigma
gue entendia a sustentabilidade viavel somentedguarconsumidor agisse nesta
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direcdo; ou seja, quando compreendesse o0 benefisio/ de ser sustentavel
(Mitchell, 2009; The secrets..., 2012).

Destarte, se o0 grande vetor da riqueza renovavelefcainda é a
biotecnologia, pode-se dizer que novos vetorescparesurgir de forma a criar
sinergia e promover a substituicdo da economialf@3s principais exemplos
vém da agroenergia e da quimica renovavel — vedrqu& 1 - onde estratégias
cada vez mais evidenciam a intencdo de cooptaribBcps de interesse; em
especial, o cidaddo e os seus multiplos papéis: @ditico, consumidor,
fornecedor, etc.

Finalmente, destacam-se na figura seguinte algurdicadores de
desempenho da economia brasileira, comparando-aaass2008 e 2013. Nela,
vé-se um PIB e uma balanca comercial fragilizadassim como outros

importantes indicadores (Oliveira & Beck, 2013).

SALDO COMERCIAL CONTAS EXTERNAS
(janeiro a julho) (12 semestre)
Em USS bllhdas Em USS bllhdes
2008 14,621 2008 -16,9 '
2013 -4,989 2013 -43,5
TAXA DE CRESCIMENTO DO PIB TAXA BASICA DE JUROS/SELIC
(Julho)
2008 2013 2008 2013
5,2% 2,2%* 13% 8,5%
*Estimativa
SUPERAVIT FISCAL PRIMARIO ENDIVIDAMENTO DAS FAMILIAS
(junhe/iltimos doze meses) Relagdoentre adividae
arenda anual em julho
Em USS bllhdes Em US$ bilhdes
2008 80,2 2008 31,5
2013 52,2 2013 44,5

Figura 4.3 — Indicadores Econémicos: 2008 x 2013
Fonte: Principais... (2013).

Cabera refletir, durante a analise que se segegr& desenvolvimento da
bioeconomia originada do setor agroenergético pedenpactar, positiva ou
negativamente, o negdcio de biodiesel da empresd-fiovestigada. Ressalte-se,
contudo, que isto poderia trazer impactos paraosusetores e industrias

nacionais; nesse sentido, também ao desempenhaisio p
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O posicionamento dos paises desenvolvidos sobreder gestratégico da

bioeconomia, conforme destacado no capitulo 2cpdralicar que o assunto sera

cada vez mais prioritario nas agendas governansentai

4.2.

Evidéncias: bioeconomia, agregacéo de valor e ligag

Oes estratégicas

via redes de valor intra e supra-setoriais

Objetivando exemplificar evidéncias relevantes edlyacdes estratégicas

na bioeconomia global, contemplando inovacdes tégiuas, em processos e em

modelos de negodcios, apresenta-se, no quadro smguim apanhado néo

exaustivo coletado conforme preconizado no cap8ulo

Bioeconomia, Agregacao de Valor e as Ligacdes Editgicas Intra e Supra Setoriais

Atores Principais

Resumo Descritivo

BP, Coca-Cola, Cadburry Schuepp
Baccardi, Shell, Cargill, Cosan e empre
multi-setoriais e globais filiadas 4
BONSUCRO, exBSI - Better Sugarcan
Initiative (Bsi..., 2011).

Participar das discussfes e decisdes enquanto @embo
BONSUCRO, um férum sediado em Londres que deseevuoitodos
de certificacdo para produtos de cana-de-agUcae-$¢oa variedade d
indUstrias e setores com interesse direto no tema.

Coca-Cola, Gevo e UNICA - Uni&o Nacion
das Industrias de Cana de Aglcar (Quimic
2010).

Uma alianca tripartite objetivando desenvolver dadgem renovave
para os produtos Coca-Cola: Rl&nt Bottlé, um marco na captura d
valor originado da bioeconomia brasileira: a padir residuos do
setores agroenergético, passando pela biotecnatogleegando até
industria de consumo de massa.

WD

Petrobras e Agucar Guarani (Agéncia Esta
2010a).

A JV anunciada é mais um marco da aproximagdo dos iosgde
energia com o setor de alimentos, criando opcdegxigindo
flexibilidade na gestdo de cenarios conjuntos:quar e etanol.

KLM, North Sea Group e Spring Associat
(Voegele, 2013)

Celebram umayV tripartite para fundar a SkyNRG, cuja misséo érc
futuro sustentavel desenvolvendo biocombustiveiavdacdo. EstdV

gerou o primeiro voo comercial intercontinental, Elaopa aos EUA,
com BioQAYV elaborado de residuos de éleo de fritlied voo coloca,
a rigor, todas as industrias e consumidores glieauti 6leos de fritura
na cadeia de fornecimento: outro marco na eneegiavavel.

ki

Du Pont, Danisco e BP (Dupont, c2013)

Du Pont, uma petroquimica referéncia em inovac&pieel a Danisco,
do setor de alimentos e celebra uma alianca egitat&éom a BP,
enfocando energia renovavel.

Total e Amyris (Amyris..., 2013).

A gigante francesa de energia efetua Uvaom a Amyris, do setor d
biotecnologia, objetivando desenvolver, produzir cemercializar
biocombustiveis e outros produtos renovaveis.

Amyris e Cosan (Marin, 2011).

Com foco em quimicos intermediarios para industeéaautomotivos
especificos dV busca valor agregado através da competéncia dmn(
em desenvolvimento, marketing e comercializacéo pataforma de
biologia sintética da Amyris.

P&G e Amyris (Amyris..., 2010)

A P&G, lider mundial em bens de consumo, fechoerdivs acordos
com a Amyris almejando usar a sua plataforma diedi® sintética —
Biofene - na fabricacédo de produtos de higieneqagss

Amyris e M&G (Amyris..., 2010a)

A italiana M&G, maior produtora global de PET, fechacordo com 3
Amyris para o uso da sua plataforma de biologiéésea, Biofene,
integrando-a ao seu processo lignocelulésico voltpdra diversos
produtos quimicos.
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Bioeconomia, Agregacao de Valor e as Ligacdes Edttgicas Intra e Supra Setoriais

Atores Principais

Resumo Descritivo

Soliance e Amyris (Bloomberg, 2010).

A Soliance, lider mundial na producéo e comeragho de produto
cosméticos renovaveis utilizara a plataforma delobia sintética
Biofene, da Amyris. As empresas tém planos paréactbno Brasil,
exportar e dividir lucros do negécio.

Bunge e Solazyme (Solazyme..., 2012).

A holandesa Bunge, do setor de alimentos e atunigodiesel alia-se
a norte-americana de biotecnologia Solazyme paiar ableos
renovaveis.

Imperium Renewables e
(Solazyme..., c2014).

Solazyn

Atuante na produgdo de biodiesel, a Imperium Rebksaalia-se §
Solazyme objetivando usar as suas biotecnologiaslataoracao de
renovaveis diversos, dos insumos e co-produtos dedfistria.

Petrobras e Bio&Com (Pr Newawire, 2013).

Petrobras firmaV para uso da tecnologia BI-CHEM da Bio&Con, q
converte biomassa — agronegécio - em quimicos pevedugdo de
plastico verde e biocombustivel de 22. geracawéRpeojeto piloto nal
Holanda, planta de demonstracéo, no Brasil e liaemnto futuro.

Martin-Brower e McDonald’s (Do lixo...
2010).

A multinacional do transporte rodoviario e a rendma&adeia déast
food McDonnald’s associam-se, na Austrélia, de forreoser diesel
renovavel elaborado com o 6leo de fritura para teddrota de
caminhdes da primeira, neste pais. Outro marcogual a alianca
estratégica que promoveu o voo da KLM, com odlefritlga.

Cargill, Dow Chemical NatureWorks (Lan
2012b)

A Cargill, gigante internacional de alimentos e aate no
biocombustivel, alia-se a Dow Chemical, indistriantica de classe
global, em umadV que constitui a NatureWorks; cuja misséo|
desenvolver produtos renovaveis e agregar valortns os negécios.

TetraPak, Braskem e Nestlé (Bioplas
Innovation, [2013])

Tais multinacionais das indistrias de embalagansjiga e alimentos
respectivamente, anunciam uma plataforma estratégienjunta,
denominada Creating Shared Valde objetivando co-explorar 3
sustentabilidade e a responsabilidade sécio-anabigathioeconomia.

Shell, Cosan e Raizen (Resende, 2012; S
2010).

A JV entre Cosan e Shell origina uma nova empresajzeiRaoltada
para a comercializagdo dos biocombustiveis — etam@ Brasil. A
empresa hasce com uma relevante participacdo mabuiisio de
combustiveis da Esso, adquirida previamente e aafeq marketing.

Raizen e Novozymes (Ribeiro, 2013).

A Raizen EnergiaJV Shell/Cosan, firma acordo com a dinamarqu
Novozymes, do setor de biotecnologia, para deseinvehto de
enzimas especificas voltadas ao etanol celuldsico.

Rhodia, Cobalt e Granbio (Granbio, 201
Granbio..., 2013; Magossi, 2011).

Em parceria com a Rhodia e Cobalt, a Granbio, dmorale
biotecnologia industrial, posiciona-se comslogan “do campo ao
tanque” e declara “viséo de proporcionar uma re@uwerde, capaz d
transformar o real potencial de biomassa brasil@m riqueza
energética”: na forma de biocombustiveis, bioquasiietc.

Tullibardine, Celtic Renewables e Gover
Escocés (Sobras..., 2012)

A destilaria escocesa Tullibardine associa-se @icCREnewables, dg
biotecnologia, em um projeto financiado pelo Gowedn Escocial
voltado ao Biobutanol, combustivel automotivo, efaldo a partir de
um residuo da induUstria desta famosa bebig®t @le que causa dano
ambientais e sociais pelo descarte abundanteibdade.

“Whiskye combustiveis renovaveis”, declaram os envolyidos uma
clara mencéo a agregacao de valor, inclusive iftahgas industriag
participantes e ao préprio pais: PIB, balancga coimeetc.

TAM Airlines, Airbus, Brasil Ecodiesel, BP
Gevo (Biocombustiveis, 2011)

Uma companhia aérea, uma fabricante de aeronaregredutor de
biocombustivel e uma gigante da energia, juntasietivshndo
desenvolver BioQAV e um padrdo dominante desteobibustivel de
aviagdo: usando o Brasil como base de uma abordglo®e.

Sinopec e Airbus (Agence France-Pres
2012).

Esta gigante de energia estatal Chinesa alia-sérbaisA renomadd
fabricante global de aeronaves, criando mais une@iiva conjunta e
estratégica, na corrida pelo desenvolvimento deobnbustivel de
aviacao a partir de diversas fontes renovaveisslanos.

Boing, Embraer e FAPESP (Boeing, 2011).

Em mais um exemplo de aliangas multi-setoriais @ajs, outra
fabricante de aeronaves associa-se a uma igualnrememada
fabricante brasileira e, com auxilio de um institde pesquisa dest
pais, a FAPESP, entram na corrida para desenvuibeombustiveis de

esa

D

]

aviagdo, a partir da vasta biomassa brasileira.
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Bioeconomia, Agregacao de Valor e as Ligacdes Edttgicas Intra e Supra Setoriais

Atores Principais

Resumo Descritivo

Fibria e Ensyn Corporation (Brasil Agr
2013).

A Fibria, a maior produtora de celulose de euaaligd mundo associg
se a Ensyn, produtora de biocombustiveis paraagurexplorarem 3
agregacéo de valor originada da vasta biomassardisg na atividade
da primeira. O biocombustivel iniciard produgéoestado do Espiritg
Santo e devera se expandir para Minas Gerais, tambéBrasil.

ADM - Archer-Daniels-Midland (Adm, 2012)

N&o se trata de uma ligagdo estratégica, mas dsinah sobre umg
empresa integrada verticalmente revelando e delsemadn valor
originado da base da bioeconomia: a agroenergimandio no
Biocombustivel e Agronegécio, a ADM vé no biodigsedsileiro mais
do que a dimensdoommoditye da sinais de que pretende reveld
transferir o valomon commoditypara os seus produtos finais divers
rag6es, alimentos industrializados, etc.

Slogan “connecting harvest to home”
Mission: “creating value, growing responsibly, sewny vital needs’”

re
psS:

BASF (Basf, 2012)

Outro exemplo de empresa buscando integracdo deatividdades €
estratégias, almejando capturar diferenciagdo &agaens competitiva:
inerentes a bioeconomia global.

Com um portfélio indo da exploragdo de odleo e gagudmica
renovavel, esta empresa, referéncia nos varios tipanovacéo, tem s
voltado ao valor tangivel e intangivel da bioecomgrncluindo-se a
brasileira: fortalece o seu posicionamento enquami® e defendg
mercados, em prol do um desempenho sustentavel.

Frase final de um spot comercial veiculado em TVBrasil: “Na
proxima vez que vocé vir um agricultor brasileiagradeca”

CAMERA - marca CameraQ+ (Camera, 201

Movimento relevante na agroenergia, traduzido magra marca de
biodiesel puro - B100 - do mundo, endossando umantmlity
internacional vendida em leildo regulado pelo GoeerTrata-se dg
“CameraQ+”", criada pela usina de mesmo nome e slgigan ndo
deixa davidas sobre o posicionamentQuélidade desde a origein

PSA Peugeot Citroén e FAPERJ (Psa..., 20

Esta produtora de veiculos automotores de diversies, com atuaca
global, investe no Brasil como fonte de conhecimeat recursos
diversos para a produgdo de motores e combustéresaveis.

Petrobras, Ministério da Pesca e Aquicultur
Ministério das Minas e Energia. (Petrobr
2012)

Um exemplo de ligacdo estratégica publico-privada, forma de
politicas e estratégias governamentais para prantodesempenho d
industrias e setores. Neste caso, trata-se do’rfam& pesquisa e
producéo de biodiesel a partir de matéria-primédwves do pescado
desdobrando opgdes — flexibilidade - para o prépragrama Naciona
de Producéo de Biodiesel — PNPB.

Acordos de Cooperagéo: Brasil x Aleman
E.U.A,, etc. (Peduzzi, 2012; Situagéo..., 201

A Alemanha, um dos maiores atores globais das iasergnovaveis, 3
Alemanha emprestard $ 52 milhdes de euros e adxipeojetos e
inovacdo voltados para energias limpas, incluindodibsel e
aproveitamento de residuos solidos, biomassa divets.

O Brasil atrai a atencéo de diversos outros paigesrtantes.

=)

o

Quadro 4.1 — Bioeconomia, agregacdo de valor e ligacdes estratégicas intra e supra-

setoriais — ndo exaustivo
Fonte: O autor (2013).

A figura seguinte sintetiza as principais evidés@aletadas e, mesmo nao
exaustivas, prestam-se a inferir analiticamenteesolgue parecem ser estratégias

emergentes da bioeconomia, com impactos diretoggécio de biodiesel.
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DESEMPENHO MULTI-DIMENSIONAL
Figura 4.4 — O biodiesel brasileiro e as aliancas na rede de valor da bioeconomia global
— néo exaustivo
Fonte: O autor (2013).

Estas evidéncias, pela variedade de atores, imakigtsetores e, ainda pela
importancia dos mesmos, devem ser contextualizaddaz dos incentivos
governamentais citados no capitulo 2 e, em espectlcaso do biodiesel
brasileiro, & luz do Programa Nacional de ProduE#®aiodiesel (Brasil, 2013) e
do Plano Nacional de Agroenergia (Brasil, 2013a).

4.3.
Energia renovavel e os biocombustiveis

E crescente a relevancia das energias renovaveisaphioeconomia e a
sustentabilidade decorrente, uma vez que elas tapadiretamente as emissdes
dos gases causadores do efeito estufa: quando emnausndustria, lares e
transporte. Tal impacto, como ja dito, ndo dec@penas da substituicdo da
energia féssil, mas também da agregacao de vadmeas co-produtos, residuos e
outros fatores que, igualmente, promovem riqueaava@vel e sustentavel.

A busca por novos insumos renovaveis tem se torimdepnsa ao ponto de
financiar pesquisas surpreendentes, como o0 apaoveitto de residuos de

gordura humana, oriundo de cirurgias estéticagpdadpiracao (Lane, 2012a).
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No Brasil, o potencial da energia renovavel € tddemte que ja inspirou
uma metafora do presidente da Petrobras BiocomvielistMiguel Rossetto,
definindo-a como um “segundo pré-sal” (Cabral, 3012

Cabe, entdo, apresentar um resumo dos principdissdsobre as mesmas,
onde se incluem a edlica, solar e outras. Ao fileslte tdpico, um maior enfoque
sera dado aos biocombustiveis: em especial, odsiedi

A matriz energética global até 2012 é sintetizaal@andxima figura.

World consumption

Mier et o couvsem

c
Feydroal acmity

Nucksar snorgy
Matural gas
od

a7 & L ] #0 m o o o - 1 ] a7 -} ] oo o
Figura 4.5 — A Matriz Energética Global até 2012
Fonte: BP (2012).

De acordo com &Vorld Energy Outloakda International Energy Agency
(2012a) havera uma acentuacdo do crescimento dgianémpas e renovaveis
em decorréncia de politicas e subsidios governaiseatde tecnologias que lhes
reduzirdo o custo. Somente os subsidios, em nurglgbais, devem saltar de U$
88 bilhdes em 2011, para U$ 240 bilhdes em 2035mBsma forma ocorre para
0s investimentos, cujo crescimento de 16,8%, eni 20timo dado disponivel,
levou a0 montante de US 257 bilhdes. Ressalta-seByasil, China, india,
Turquia e Africa do Sul serdo cada vez mais impoes até 2035.

Segundo oUnited Nations Environment Programme's — UNEP Repor
(2013) e oRenewable Energy Policy Network for the 21st CentuREN21 —
2013(REN21, 2013) o numero de paises com metas pama dobrou entre os

anos de 2005 e 2013. N&o por acaso ocorre umaealiesg@o da taxa de
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crescimento das emissbes de carbono, comparantl6;8% entre os anos de
2007 e 2012, contra 21,9% entre os anos de 2000& 2

Projecbes diversas indicam acentuacdo da part@padas energias
renovaveis na matriz global, tal qual a figura segy esperando-se resultados

sociais e ambientais cada vez melhores, no seadsgenento.

MATRIZ ENERGETICA MATRIZ ENERGETICA
NO MUNDO 2010 NO MUNDO 2030
6% 6,5%

renovaveis renovaveis

13% nuclear 17% nuclear

81% 76,5%

fosseis fosseis

Figura 4.6 — A Matriz da Energia Global — Proje¢6es
Fonte: Fundagédo Getulio Vargas (2012).

Outra visdo para a demanda global de energias @gaisy por setor de

utilizacdo, encontra-se na préxima figura.

2010 2035
1277 Mtoe 1 881 Mtoe

16%
Industry

B Power

B Transport
Buildings

B Other

B Traditional
biomass

Figura 4.7 — Energia Renovavel por Setor — Projecdes
Fonte: International Energy Agency (2012).

O World Energy Outlookda International Energy Agenc{2012a) analisa
esta tendéncia de crescimento também via uso dsabga, adotando um cenario
principal que assume o prosseguimento das politicasdidas atuais, em prol da
sustentabilidade: tanto da producéo, quanto ineraatconsumo de energia. Isto

pode ser observado na figura seguinte.
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Figura 4.8 — Projecdo de Suprimento de Biomassa Sélida para Biocombustiveis em um
Cenario de Novas Politicas Sustentaveis Crescentes
Fonte: International Energy Agency (2012a).

A referida utilizacdo da biomassa estd igualmergtacionada aos
biocombustiveis, gerando oportunidades Unicas jpaises como o Brasil, lider
mundial no etanol, relevante ator no biodieselterder de uma matriz energética

das mais renovaveis do planeta.

MATRIZ ENERGETICA MATRIZ ENERGETICA
DO BRASIL 2010 DO BRASIL 2030
1,6% 2%
45% nuclear 46% nuclear
renovaveis renovaveis i

52%

fosseis

Figura 4.9 — A Matriz da Energia do Brasil — Projecdes
Fonte: Fundagédo Getulio Vargas (2012).

Ha que se considerar, ainda, a estreita ligacddda®mbustiveis com o
agronegocio e outrasommoditiesnacionais, abrindo um campo fértil para a
rentabilizacdo e a agregacéao de valor.

Finalmente, cabe apresentar alguns dados sobre ms3cippis
biocombustiveis - biodiesel e etanol - em termabak e no Brasil. A figura
seguinte compara 0s anos de 2002 e 2012, em telermeducao global.
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World biofuels production
M Rest of World 0 W Ethanol 2002 o
M Europe & Eurasia M Ethanol 2012
M S. & Cent. America Biodiesel 2002
North America M Biodiesel 2012

0z [} 06 08 10 12 ] North America S. & Cent. America Europe & Eurasia

Figura 4.10 — Etanol e Biodiesel - Dados Globais até 2012
Fonte: BP (2012).

A ABIOVE — Associacido Brasileira de Indlstrias déedd Vegetais

elaborou uma projecéo para a producdo de dleosaiggeo pais e 0 respectivo

uso das matérias-primas, conforme demonstradoGxanma figura.
800.000
| | 700000 -
I 1 ‘ 800000 -
| ! 500.000
E 400.000 -
300.000 -
100.000
! ' T 2 - 20 ‘
0% 5% 10% 18% BBiodiseal da saho bovino (m)  m Blodisaal da dlsc da palma {m?)
©BX projetado (%)* @BX cheervado (%) mBiodissal da Hiac ds algodio (m?) W Blodlssal de dlsa da fritura ()
mRlodiasal da putme metddas (m?)

Figura 4.11 — Projec&o da Produgéo de Oleos Vegetais e o Uso de Matérias-Primas para
o Biodiesel
Fonte: Zilio (2013).

Os Oleos vegetais sdo a base da producdo de Ehdiisdando o pais

ocupar a terceira posicdo manking mundial, com 2,7 bilhdes de litros: atras

apenas da Alemanha e Estados Unidos, o primeioccadd (Brasil, 2013a).
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4.4.
O negocio “biodiesel” e o Sistema Petrobras

Esta pesquisa enfoca a industria do biodiesel, isnombustivel que,
juntamente ao etanol, comp0de a estratégia eneagltiGoverno Brasileiro para o
transporte e, em certos casos, para a geracaedgaea inddstria e residéncias.

Muitos dos seus vetores de desempenho passamegstéo glos fatores de
producdo utilizados, em especial, da biomassa wigpbenquanto insumo, do
uso da agua e da méo de obra. H4, conforme jdtesksaos Tépicos 2.1 e 4.1 -
um esfor¢co para rentabilizacdo de co-produtos slbgertais como: bagaco da
cana-de-acucar, glicerina, torta e outros decasethd processo produtivo. Trata-
se do interesse na agregacao de valor e da busocayms mercados, mesmo que
marginais, inicialmente.

Nesse sentido, 0s ativos intangiveis associadotgranoselevancia, tal qual
a responsabilidade socio-ambiental, indissociavehtenseca a origem dos
biocombustiveis; em especial, o brasileiro, pelondnto e caracteristicas
diferenciadores promovidas até por politicas oficdo Governo, a exemplo do
PNPB - Programa Nacional de Producao de Biodigseais{l, 2013, Lane, 2012;
Pesquisa..., 2012).

Alguns sinais de mercado apresentados no quadm@asfram a pertinéncia
do tema para a bioeconomia, destacando-se 0 suntgirda primeira marca de
biodiesel puro do mundo. Tal fato ocorreu no Brasindossou ume@mmodity
internacional comercializada em leildo reguladoop@overno. Trata-se da
CameraQ+, criada pela usina de mesmo nome e cujo slogafa® ma
comunicacao do posicionamento: “Qualidade desdagam” (Camera, 2012).

O biodiesel, neste pais, parece revelar opcdesagdye de rigueza socio-
ambientalmente responsavel e sustentavel. A fagtardiversidade da biomassa e
a inclusdo dos agricultores familiares na cadeiauggimento ja séo referéncias
internacionais (Modelo..., 2012). Indo além, umerge acordo para a utilizacédo
do residuo da industria de pesca em sua produgdordéra prontiddo estratégica
dos envolvidos, ao contemplar novos iNsSUMOS rer@sAvresponsaveis e

sustentaveis, incluindo-se os oriundos da biomadsma (Petrobras..., 2012).
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Isto posto, cabe apresentar o Sistema Petrobrasesande economia mista,
controlada pelo Governo Brasileiro para, em segudatextualizar o negécio de
biodiesel a cargo de sua subsidiaria integral teoB@s Biocombustivel.

A Petrobras foi fundada em 1953, como uma estatditdda a exploracédo e
producdo de petréleo. Em 2012, j& um sistema deemap de capital aberto e
com controle estatal, foi considerada pelo rankiad?FC Energy como a sétima
maior em valor de mercado, no mundo (PFC Energyl @R

Trata-se, atualmente, de uma empresa integradaetgi@ cuja missao,

visdo e valores sdo apresentados na figura, arsegui

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nos
mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servigos adequados as
necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos
paises onde atua.

\ VISAO 2020

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

Nossa atuacio se destacars por:

) Forte presenca internacional
Referéncia mundial em biocombustiveis
Exceléncia operacional, em gestio, em eficiéncia energética. em recursos humanos e
em tecnologia

' Rentabilidade

! Referéncia em responsabilidade social e ambiental

' Comprometimento com o desenvolvimento sustentavel

\_VALORES

} Desenvolvimento sustentavel

Vintegragdo

) Resultados

)} Prontiddo para mudancas

) Empreendedorismo e inovagio

» Etica e transparéncia

» Respeito d vida

} Diversidade humana e cultural

) Pessoas

} Orgulho de ser Petrobras
Figura 4.12 — Misséo, Visdo e Valores do Sistema Petrobras
Fonte: Petrobras (2012b).

Comprometida com o desenvolvimento sustentaveljster8a Petrobras
investird U$ 236,7 bilhdes entre 2013 e 2017, ibisttlos em seus diversos

segmentos de negaocios (Petrobras, 2012b).
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A sua marca institucional figura como uma das 5 waiosas da América
Latina, conforme dranking da BrandZ valorada em US$ 10,5 bilhdes pela
BrandAnalytics o que Ihe confere o titulo da marca mais validsa pais
(Langsdorff, 2012).

Em 2012, fora a Unica empresa latino-americanaiida&l peloReputation
Institutedentre as 100 de melhor reputacdo global e megtedesultado deve-se
ao reconhecimento internacional obtido pelos desafencidos via inovacdo, em
especial, a tecnolégica, cujos investimentos girenordem de R$ 2,2 bilhdes,
principalmente através do seu centro de pesquiS&NPES (Petrobras, 2012b).

Ressalte-se, ainda, o desenvolvimento de redesotEboragédo com
instituicbes de ciéncia, empresas e outros pas;gmmmovendo conhecimentos
em diversas areas, incluindo-se a geracao de patpata biocombustiveis. Tudo
isso corroborou a contemplacdo no Prémio IntangBeasil 2012, nas categorias
Infraestrutura e Gestao Integrada de Ativos Egiredd de Informacao (Programa
Intangiveis Brasil, 2012).

O resumo da estratégia corporativa desdobrada @araegmentos de
negdcio encontra-se na figura seguinte, lembrangood\lignment Monitoruma
ferramenta desenvolvida peReputation Institutelne monitora o alinhamento e

sustentabilidade (Erasmus University, [2009]).

Fatores de Cresdmento Rentabilidade Resporsabilidade
Sustentabilidade integrado sockal e amblental

Sintese da Estratégia  Ampliar & atuaclo nos mercadis-aivo de petrileo, derivados, petroquimico, gas e energia, biocombustiveis e distribuicio,
Corporativa  sendo refertacia mundial come uma empresa int da de g

g

Downstream (RTC) Gas, Energia e

P
Es e Distribuicho Gis-Quimica

Petroguimica Biotombustiveis

Pillares dos  tavel e serre - Ci e a ideranca tuag nterna al, e C 1T biocombustivet
Segmentos de Negodios da pela exceléncia 3 mpliar &0 { for

Base de Competéncias

e Recursos  DAceiéncia operacional, em gestia, em eficiEncia energética, em recursas humanos e em tecnologia

Figura 4.13 — Direcionamento Estratégico do Sistema Petrobras
Fonte: Petrobras (2012b).
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Os negocios de biocombustiveis ficam a cargo dafrels Biocombustivel,
subsidiéria integral constituida em 2008 com a d@wiste produzir e comercializar
etanol e biodiesel, no Brasil e no exterior.

No biodiesel, foco desta pesquisa, cabe dizer gue2@12 as 3 usinas
préprias, Candeias-BA, Quixada-CE e Montes Clar@-Msomando-se as
coligadas controladas pela BSBios, Passo Fundo-R&rialva-PR, tinham uma
capacidade de producéo 765 mil de biodiesel/ano. Ressalta-se a certificacdo do
Selo Combustivel Social, concedido pelo Minist@é@Desenvolvimento Agrario
— MDA, através do Programa Nacional de Produc¢a@Bideombustiveis — PNPB,
em decorréncia da inclusdo de agricultores faresiara cadeia de suprimento
agricola. Estima-se que mais de 33 mil agricultfaesliares estejam envolvidos
nesta cadeia, todos devidamente cadastrados pagbereapoio técnico para o
cultivo e até sementes (Petrobras, 2012b).

Ainda em 2012, a empresa tornou-se a primeira admcno Brasil, em
vendas de B100 — biodiesel puro - nos ultimos dsilde compra da Agéncia
Nacional de Petréleo — ANP — destacando-se quentamie vendido por todas as
usinas € revendido as distribuidoras de combustiv@mbém no Brasil, para a
elaboracdo da mistura obrigatéria ao diesel fossinandatos — e posterior
revenda (Brasil, 2012a; Petrobras, 2012b).

Considerando-se que o diesel fossil € o derivado omior volume de
vendas do Sistema Petrobras e que neste ano aanidirigatéria no Brasil —
mandatos - era de 5% - Diesel B5 — vislumbra-setengial do negdcio a cada
aumento percentual autorizado: no Brasil e no muvidando exportacao.

Enfim, seja o cidadao abastecendo em um postosidigmou uma frota de
transporte publico ou industrial, todos estdo atlgid uma propor¢cdo do B100
misturada conforme explicado e seguindo especeapara cada tipo de motor.
No combustivel de aviagdo, ou BioQAYV, a questdaitéc— seguranca — € mais
sensivel e demanda critérios adicionais. Trataesendl mercado estratégico pela
dimenséo da sustentabilidade e pelo potencial dstas e lucros (Alisson, 2012;
Ecofinangas, 2014).

A questéo da qualidade, no B100, tem sido apordaated impactante para
margens nos preco, mesmo no leildo da ANP. Usioisroais qualidade técnica
para um biodiesel puro conseguem vender a precdisoMds (Almeida, 2012;
Brasil, 2012a; Valor Econdémico, 2012).
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Outro ponto relevante sdo os atributos intangiasspciados tanto ao Selo
Combustivel Social, quanto a responsabilidade samibiental inerente a cadeia
de producdo, uma vez que auxiliam certificacdesoc@as daRoundtable On
Sustainable Biofuels — RSBpermitindo acesso aos mercados internacionais e
diferenciando marcas voltadas ao consumidor finsr-exemplos do quadro 4.1.
(Pesquisa..., 2012; Roundtable on Sustainable 8&f2010).

Uma das alavancas preponderantes para o0 cresoirdanindustria sao
exatamente os mandatos de mistura obrigatoria eenstis paises, de forma que
qualquer aumento percentual autorizado impactdipasiente a industria global.
As projecdes apresentadas até o momento mostrano qeenario de maior
sustentabilidade demandara, inexoravelmente, o @ondestes percentuais.

Assim, ndo apenas a comercializacdo de biodiedetrescer. Com ela,
crescerao as industrias e setores que possanamtibzde seus co-produtos, com
cada vez maior agregacao de valor, em prol da e rigueza renovavel.

Outro ponto crucial € que enquanto parte de umaresapintegrada de
energia, que atua também no agronegocio, fertikgar quimicos em geral, o
segmento de biodiesel tem potencial para gerargsene contribuir para margens
e desempenho de outros segmentos de negdcio ém8iBtetrobras.

Destacam-se, entédo, 0s seguinte co-produtos destishdo seu processo

produtivo e igualmente comercializados pela empresa

Co-Produtos do Biodiesel

Co-Produto Principal / Atual Utilizac&o

Torta de Mamona | Fertilizante para diversas culturas / Componenta pantrole de parasitas

Farelo de Girassol| Ragdes para bovinos, suinos, caprinos e aves.

Farelo de Soja | Racgdes para bovinos, suinos, caprinos e aves.

Oleo de Girassol | Nutricio humana.

Oleo de Mamona Fabricacao de borrachas, tintas, vernizes e indssarmacéutica e alimenticia.

Acido Graxo Fabricacao de tintas, vernizes, plasticos, festilfies, agroquimicos e cosméticos.

Borra de Refino | Producgéo de sab&o e quimicos.

Glicerina Fabricacdo de cosméticos, tintas e vernizes.

Quadro 4.2 — Co-Produtos do Biodiesel
Fonte: Petrobras (2012c).

O exemplo da glicerina, cuja co-producao é aprasenta figura seguinte,
parece embleméatico. Com grande volume excedeniep @ouco nobre, tal qual
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como lubrificante para perfuragcdo de pogos de leetréem sido repensado.
(Pesquisa..., 2011).
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p M J.a:ﬂ B
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2010 2011 2012

mRegido Mone mRegido Nordeste wRegido Sudeste mRegifo Sul wRegido Centro-Oeste
Figura 4.14 — Co-Producéo de Glicerina, no Brasil
Fonte: Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (2012).

Cumprindo o seu plano de negdcios e objetivandegiat atividades de
producdo e comercializacdo de biodiesel, elabordeddleo base e suprimento
agricola, a Petrobras Biocombustivel adquiriu pgdicdo de 50% do capital
social da Biooleo, em Feira de Santana-BA, gardatmprocessamento de 65 mil
toneladas de oleaginosas, 30 mil toneladas em amaaento de graos e
tancagem para 10 milh&es de litros de 6leo (Petsobr2010).

Em busca também dos mercados internacionais esiivacdo de matéria
prima, a companhia aliou-se a Galp Energia, deuBakt de forma a produzir
Green Diesela partir de 6leo de Palma (Dendé). A previsdoidhiera de uma
producdo de 260 mil toneladas por ano. As atividaddtadas aos suprimentos
para esse projeto encontram-se no estado do ParaBrasil, atendendo
igualmente o mercado interno do pais, em espedidrte e Nordeste (Agéncia
Estado, 2010).

Enquanto uma empresa recente, atuante em um neg@ativamente novo
como biodiesel, o seu plano de investimento en@®32e 2017 possui uma
participacdo pequena se comparado aos demais asgieiSistema Petrobras.
Hoje, gira em torno de U$ 2,9 bilhdes, dos quaisegor de 10% estdo voltados
para o biodiesel. O etanol, mais maduro, abarestamte (Petrobras, 2012b).
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Faz-se necessario destacar o tratamento dado @guessustentabilidade,
priorizando 0s impactos para toda a sociedade eap@&oas para o Sistema
Petrobras. As politicas inerentes ao tema defergigatodo o ciclo produtivo,
incluindo-se parceiros, fornecedores e outros storgeja permeado por
responsabilidade sdcio-ambiental e econdmica. kboggnte abarca-se o
beneficio que o biodiesel oferece onde quer guecsgjsumido.

Encerrando esse topico sdo apresentados, no gsegliote, os principios

de sustentabilidade estipulados pela empresa:

Principios de Sustentabilidade da Petrobras Biocomistivel

Contribuir para a mitigagédo das mudancas climagazslucdo da polui¢do atmosférica.

Produzir dentro da conformidade legal, respeitandodireitos humanos e trabalhistas, promovendo o
trabalho digno ao longo do ciclo produtivo.

Contribuir para o desenvolvimento social e econdrd@s comunidades em areas de influéncia de ngssas
atividades.

Estimular a seguranca alimentar associada a prodiegcBiocombustiveis.

Priorizar a utilizacdo de areas degradadas regpeita zoneamento agroecolégico e a conservacdo da
biodiversidade, agua e outros recursos naturais.

Promover as boas praticas agricolas otimizand@bdaule, o uso dos solos e dos insumos.

Atuar de forma transparente.

Buscar viabilidade econémica a longo prazo no g@obalutivo.

Desenvolver tecnologias e praticas de gestao quigitmeam para a sustentabilidade ao longo do del
vida dos biocombustiveis.

Quadro 4.3 — Principios de Sustentabilidade da Petrobras Biocombustivel
Fonte: Petrobras, (c2014).

No topico 4.5.4 serdo resumidos 0s principais amtlices de desempenho
do Sistema Petrobras, contemplando o negdcio dielsil.

4.5.
Os passos do Global SNA Framework e as perguntas in  termediarias

Os passos 1, 2, 3, 6 e 7 descritos no capituldM@tedologia - ddo origem
as perguntas intermediarias, que enderecam a tasposgjuestdo central da
pesquisa. Conforme limitacdes j& apresentadaslt@ssaque ndo serdo utilizados
0s 9 passos prescritos pela metodologiaGtimbal SNA FrameworKMacedo-
Soares, 2011).
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4.5.1.
Qual a estratégia do Sistema Petrobras para o negéc o de biodiesel?

Esta pergunta intermediaria origina-se do passo lendereca a
caracterizagdo da estratégia do Sistema Petrqtaess,0 negocio de biodiesel, a
luz da tipologia de Milles & Snow (1978).

O questionario de percepcao indica uma estratégecierizada pelo tipo
Analitico, conforme a figura do resultado geral, a seguntabilizando 19

respostas favoraveis, contra 6 para o Bpaspectivq o segundo colocado.

Defensor Anailtico Prospectivo Reativo

Figura 4.15 — Caracterizagdo da Estratégia via Questionario de Percepcao: Resultado
Geral
Fonte: O autor (2013).

Contudo, antes de concluir sobre o tema, cabewaptaf a investigacdo. O

primeiro ponto diz respeito a proxima figura, questra a caracterizacdo
considerando as areas de lotacao dos respondentes.

Q3: Estratégia
Dalanate @ Q2: Contadiidace a'ou Tributaro
Q23: Comuricaglo

B O Gestdo/Estrat. Tecroldgica, PAD. etc

B C3: Novos Negicios
Analitico @ G3: Presicéncia efou Diretoria
@@ O3 Gestdo de Recursos Humanos
QX Marketing o/ou Comercializacso
8 O Puanejamento o'ou Desempenho
Prospective .
@ O Tecnoiogia do Inform./Comun

QX Outra

Reative

o 5 10 15 2 ..

Figura 4.16 — Caracterizacdo da Estratégia via Questionario de Percepcdo: Resultado
por Lotacdo de Origem
Fonte: O autor (2013).
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Tal resultado corrobora o tipo Analitico como pregerante na percepgao
da empresa, quando obtido pela visdo das &reastaigid dos respondentes e,
assim, revelando uma distribuicdo pouco concentrada

Ocorre 0 mesmo para o segundo tipo mais escolbidrpospectivo, tanto
no resultado geral, quanto nesta segunda visdérparde lotacdo. Parece vélido
considerar que areas mais ligadas a inovagdo adot@mcomportamento
prospectivo nas atividades diarias, a exemplo de B&I.

Um segundo ponto € que a tipologia menciona hawver intercessao entre
0s tipos Analitico e Prospectivo, chegando a canardque no decorrer do Ciclo
Adaptativo — dindmico - a empresa possa migrarndgara o outro, a depender
de como prioriza e gerencia os 3 Problemas Esicateg, claro, a depender do
perfil dos executivos; ou seja, da lideranca erard@hado momento.

O resultado das entrevistas endossa a sobrep@sig@&oos tipos Analitico e
Prospectivo. A maioria dos respondentes optou pelmeiro, mas varios
pontuaram que o tipo Prospectivo também pode selafmental para um negaocio
como o biodiesel, inserido em um contexto de crdsse ameacas e
oportunidades, evidenciadas nos exemplos de ligaesteatégicas emergentes da
bioeconomia, do quadro 4.1 e da figura 4.4.

Considerando-se que, nas entrevistas, o nivelrigc®d era o mais elevado
possivel, isto ndo pode ser desprezado; caberalouait trecho enfatico de uma
resposta — obtida mediante exposi¢cdo ao cenarionids no quadro e figura
citados no paragrafo anterior: “A Petrobras hoja t@n posicionamento mais
proximo do tipo analitico. Na hipétese de um cendniais dindmico como o
relatado seria conveniente migrar para um tipog@actsvo”.

Ao contemplar o discurso formal da empresa, s@ddt na sua missao,
visdo, valores, reputacdo, prémios e alguns indremdde desempenho, como
investimentos em P&D e patentes, percebe-se umntgie Prospectivo do que
Analitico. Quando se observa o direcionamento tegficd para O0S
biocombustiveis isto também se confirma, princigaita em biotecnologia e
temas inerentes a responsabilidade s6cio-ambiental.

E plausivel supor que isto se deva ao fato de aesagndicar o futuro
desejado com o tipo estratégico que julga maisustky o Prospectivo, enquanto
administra o presente com aquele capaz de levatk &uturo, o Analitico,

podendo valer-se desta sobreposicdo em algumas area
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Assim, investigando o presente da empresa, faz-seecessario
caracterizar o tipo estratégico como Analitico, suentado pelo exposto no
quadro 2.3 do Posicionamento Tedrico

Vé-se, entdo, um encaixe consistente ao conceitcorApanhia mostra
mudancas moderadas, muito bem avaliadas, mas ollatuco com um
comportamento mais prospectivo em algumas areas.

Promove crescimento seletivamente e atesta issalismurso formal,
inclusive. Investe em seguranca, previsibilidadefieacia, sendo enaltecida
internacionalmente por estes padrdes e, por filmsggor um momento de
grandes esfor¢co de reducdo de custos e rigideowmkeoles para dar conta de
vultosos investimentos.

Cabe, por fim, entender qual € a estratégia denet@nalizacdo utilizada
pelo negdcio de biodiesel, do Sistema Petrobrhg dos conceitos apresentados
no tépico 2.2.1 e resumidos no quadro 2.2, do Rosimento Tedrico.

Seguindo a mesma logica utilizada na caracterizagao estratégia
competitiva da empresa-focal, comparou-se o refultgeral do questionario de
percep¢do, com a visdo das respostas distribuédas Iptacdes dos respondentes.

A figura seguinte mostra que 50% dos respondemtesam pela Estratégia

Global, um namero bastante proximo dos 32% queapt@ela Transnacional.

Estrutégia
Multi-Doméntica
T BAN (K

Globa

Figura 4.17 — A Estratégia de Internacionalizacdo via Questionario de Percepcao:
Resultado Geral
Fonte: O autor (2013).

Esta questdo é particularmente complexa e cogitayge alguns

respondentes, mesmo alertados para 0 objetivo da@uisa, possam ter
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respondido considerando a empresa como um todayése de avaliar o negdcio
de biocombustivel; ou ainda, ter pensado apenasuas areas, embutindo um
viés da sua atuacao junto ao biodiesel, por exemplo

De qualquer forma, a luz dos conceitos referensiado dos dados
apresentados no tépico 4.4, entende-se que aégsdrad negocio de biodiesel é
desdobrada da estratégia do Sistema Petrobrasimeispouca flexibilidade para
ajustes de maior relevancia. O fato de o produtocksssificado como uma
commodityinternacional também auxilia esse posicionamento.

Contudo, ha cada vez mais busca por flexibilidaugusive pelo crescente
surgimento de opc¢des voltadas a agregacdo de walmm as inerentes aos co-
produtos; desta forma, vislumbra-se explorar erdedeer novos mercados.

Novamente, constata-se um olhar no presente e aourduturo. Em
decorréncia de no Brasil as vendas de biodieseterem em leildo regulado pelo
Governo e esse mercado ser, ainda, o principal paf@mpanhia, o presente
ocupa uma posicdo dominante no dia a dia dos gsstor

Por outro lado, a exportacéo, a agregacéo de \addigacdes estratégicas,
a tecnologia e outros campos ligados as novas wpdades apontam para o
futuro.

Portanto, entende-se que a estratégia de intenaizacdo para 0 momento
atual da empresa é&@obal, ndo obstante haja caracteristi€esnsnacionais

Ao observar-se a figura da distribuicdo dos reduoKapelas lotagbes dos
respondentes, a seguir, a escolha definida no fadoéanterior fica respaldada.

QY Estratégia
E“”.‘.:‘::: B G Contabiidade afou Trbutério
Domestica Q3 Comuricago

B C3 Gostdo/Estrat Tecroidgica, PAD, elc

. Q3: Novos Negicios
Estrategia @@ O3 Prescéncia o/ou Dirstoria
Global
@ O3: Gestdo ce Recursos Humanos

QY Merieting o/ou Comerciaiizagso
Estrategia Q3: Parejamaento o'cu Desempenho
Transnacional D O Tecnologia do lnform. Comun
QX Outra
0 Y [ 9 12 1%
Figura 4.18 — A Estratégia de Internacionalizacdo via Questionario de Percepcéo:

Resultado por Lotacao.
Fonte: O autor (2013).
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4.5.2.
Quais o0s atores-chave da ego-rede da empresa-focal e as
respectivas implicacfes estratégicas macro-ambienta is?

Esta pergunta intermediaria decorre do passo 3ealdentificar os atores-
chave pertencentes a ego-rede da empresa-focaldas implicacdes estratégicas
decorrentes dos fatores macro-ambientais; ou sefgetiva revelar as
oportunidades e ameacas, reais e potenciais, teerem cada ator-chave,
investigando-se, também, o contexto da bioecongtalzal.

Os subtopicos 4.5.2.1 e 4.5.2.2 atendem, aos p&8seo$ da metodologia
utilizada, completando a reposta da pergunta irgdidmnia aqui apresentada.

Cabe iniciar destacando os fatores macro-ambientass relevantes,
ressaltando-se que os mesmos foram agrupados menfodicado nos quadros
4.4, 45 e 4.6. Entendeu-se que tal agrupamentia s@ortuno, dadas as
caracteristicas desta investigacdo e, também, quoelas relacionadas ao tema
abordado: facilitando a compreensédo das implicagdéstégicas tanto para os
atores-chave, quanto para a empresa-focal.

Os fatores estratégicos Politico-Governamentaatéam-se, também, em
pontos ja apresentados nos capitulos 2 e 4. Oiguésb de percepgdo e as
entrevistas aplicadas igualmente corroboram as tumpdades e ameacas

pontuadas no quadro, a seguir:

Visao Geral do Macro-Ambiente:

Fatores Estratégicos Politico-Governamentais

Nivel da IndUstria

Fatores Politico-Governamentais

Oportunidades Ameacas
Reais / Potenciais Reais / Potenciais
Regulacdo dos governos sobre a proporcdo| R-ja permite explorar a | P- manutengcdo em
mandatos — % da mistura do biodiesel. agregacdao de valor via | ambiente de crise global
co-produtos. atingiria o desempenho de

P-aumento pode gerar | N€gocios que ainda
receitas para o biodiesel | €ncontram-se, na maioria,

para 0s co-produtos. em fase de investimento.
Regulacao dos governos sobre restricdes dg P- maior restricdo R- restricdes atuais ja
emissdes de gases de efeito estufa, em vari¢ promoveria inovacgdes afetam negécios como
setores e as decorrentes politicas em prol dq tecnolégicas, em exploracéo de gés e até
economia renovavel. processos e em modelos| transporte aéreo.

de negacios, protegendo| p_majsrestrigoes afetarian
negocios impulsionando | ¢ crescimento de outros

a bioeconomia. negoécios e da economia.
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Fatores Estratégicos Politico-Governamentais

Nivel da IndUstria

Fatores Politico-Governamentais

Oportunidades
Reais / Potenciais

Ameacas
Reais / Potenciais

Geopolitica mundial: conflitos armados,
contendas diplomaticas, etc.: em especial, a
existentes no oriente médio.

R- military biofuels.

P- preco baixo do
petréleo viabiliza
renovaveis,
biotecnologias, etc.

P- elevado preco do
petréleo retardaria a
viabilidade dos renovaveis,
biotecnologias, etc.

Regulacdo dos governos sobre 0 acesso ao
seus mercados: certificagcdes de
sustentabilidade e responsabilidade sécio-
ambiental, como o exemplo da RSB.

R- ja promovem
mercados para 0s
produtos certificados.

R- produtos nédo
certificados perderdo
mercado.

Planejamento do Governo Brasileiro para o
biodiesel: PNPB, Plano Nacional de
Agroenergia, subsidios, etc.

P- aprimoramento do
leildo da ANP pode
beneficiar margens,
cadeia de valor e
construir mercados.

P- mercado brasileiro
pode ficar ainda mais
interessante, promovend
a competicdo, cooperaca
e o PIB Renovavel.

R- formato do leildo da
ANP afeta negativamente
as margens das vendas.

P- mercado brasileiro pode|
ficar desinteressante,
desestimulando
competidores que estariam
promovendo o PIB
Renovavel.

Quadro 4.4 - Visdo Geral
Governamentais
Fonte: O autor (2013).

Os Fatores Estratégicos Socio-Ambientais e Cupueaseguir, sdo criticos

a esséncia da bioeconomia global e, por conseguotbiodiesel; desta forma,

do Macro-Ambiente:

Fatores Estratégicos Politico-

permearam as respostas obtidas nos question&riseistas.

Visao Geral do Macro-Ambiente:

Fatores Estratégicos Socio-Ambientais e Culturais

Nivel da IndUstria

Fatores Socio-Ambientais e Culturais

Oportunidades
Reais / Potenciais

Ameacgas
Reais / Potenciais

Envolvimento da sociedade, por conta da
deterioracéo do meio ambiente: crise de agu
escassez dos recursos naturais, desmatame
poluicéo, efeito estufa e eventos climaticos.

R- co-opgéo da sociedad
a construgédo do “lucro
responsavel e
sustentavel”, impactando
empresas e paises.

P- responsabilidade
socio-ambiental com
origem na bioeconomia.

P- projetos visando lucro
ao reduzir as mazelas
ambientais (e sociais).

R- recusa da sociedade as
propostas em prol do “lucrd
responsavel e sustentavel”
e da co-opgao necessaria.

P- associagdo negativa de
empresas idéneas, com
mazelas ambientais em
indUstrias e setores.

P- associacdo negativa,
com as mazelas ignoradas
nas industrias e setores.

Envolvimento da sociedade, por conta da
deterioracé@o de aspectos sociais: trabalho

escravo, inclusédo social, trabalho infantil, etqg

idem acima.

idem acima.
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Fatores Estratégicos Sdcio-Ambientais e Culturais

Nivel da IndUstria

Fatores S6cio-Ambientais e Culturais

Oportunidades
Reais / Potenciais

Ameacas
Reais / Potenciais

Ruptura do tecido social pela crise alimentar|
escassez causada pelo uso de biomassa vo
a nutricdo humana e animal.

R- idem acima: mas a
ndo competicdo com
alimentos é vital para
evitar o ponto de ruptura.

R- a ruptura, em si: fato
gue poderia redesenhar a
sociedade contemporanea
como um todo.

Quadro 4.5 — Visdo Geral do Macro-Ambiente: Fatores Estratégicos SOcio-Ambientais e

Culturais
Fonte: O autor (2013).

Os Fatores Estratégicos Econdmico-Financeiros a@@® menos nos
resultados do questionario de percepcao e entsyist

Isto era esperado, pois o formato dos mesmos ggigla capturar um tipo
de informacdo complementar aquela obtida da irgessdio documental.

Por outro lado, a investigacdo documental € geaegoanto aos aspectos
econdmico-financeiros que impactam a economia glolracluindo-se a
agroenergia e, por conseguinte, o biodiesel.

Isto posto, apresenta-se 0 resumo:
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Visao Geral do Macro-Ambiente:

Fatores Estratégicos Econdmico-Financeiros

Nivel da IndUstria

Fatores Econdmico-Financeiros

Oportunidades
Reais / Potenciais

Ameacas
Reais / Potenciais

Efeitos das duas crises globais consecutivag
nos paises desenvolvidos.

R- arrefecimento
aumenta demanda
energética e de co-
produtos, criando PIB
Renovavel; atraindo
investimentos.

R- manutencéo ou
agravamento, inibe ou
diminui a demanda
energética e de co-
produtos, prejudicando o
PIB Renovavel;
arrefecendo investimentos.

Desenvolvimento dos paises emergentes, e
especial, os BRICS.

R- renda e migracéo de
investimentos, se
positivo.

R- fuga de investimentos,
se negativo e queda de
renda.

Inflagdo da terra nas poténcias dammodities
por conta da agroenergia em desenvolvimen

R- aumento da
rentabilidade da area
plantada e da biomassa
voltadas a criagdo de
riqgueza renovavel.

P — busca por outros
insumos e campos de
producéo: algas - mar.

R — desenvolvimento de
outras energias renovaveis|.
Ex.: solar, edlica, etc.
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Visao Geral do Macro-Ambiente:

Fatores Estratégicos Econémico-Financeiros

Nivel da IndUstria

Fatores Econdmico-Financeiros

Oportunidades Ameacas
Reais / Potenciais Reais / Potenciais

Crise alimentar na forma de inflagdo, causad R- desenvolvimento da | R-risco a reputagdo de
pelo uso de biomassa voltada & nutricdo biomassa ndo alimentar | empresas e paises.
humana e animal. voltada a criacdo de P — desenvolvimento de

riqueza renovavel. outras formas de energia.

P- desenvolvimento da | renovavel.

biomassa alimentar P- inviabilidade de custos,

residual para gerar diminuicéio da demanda,

riqueza renovavel, a margens e da criagdo de

exemplo de residuos rigueza renovavel em geral.

como Oleo de fritura, etc.
Desenvolvimento da bioeconomia, em R — surgimento de novos| P-agravamento de crises
especial, da biotecnologia, quimica renovavd arranjos produtivos e de | econdmico-financeiras e
bioprodutos. fatores de producéo. geopoliticas, impedindo

P- aliangas e redes suprg aliancas e redes supra-

setoriais e supra- setoriais e supra-nacionais

nacionais, em prol da em prol da riqueza

riqueza renovavel. renovavel.

Quadro 4.6 — Visdo Geral do Macro-Ambiente: Fatores Estratégicos Econdémico-
Financeiros
Fonte: O autor (2013).

A seguir sdo apresentados os atores-chave perteacanego-rede da
empresa-focal e as respectivas oportunidades ecasjei@ais e potenciais, no
contexto dos fatores macro-ambientais apresentados.

Cabe lembrar que esta lista de atores inspira-secanstrutos de Porter
(1980) ou de Austin (1990), como explicado no cdpi2, nos tdpicos sobre

Posicionamento Tebrico.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicagBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
Lntes Real Potencial Real Potencial
Integracéo vertical ou consolidacéo. X X
Diferencia¢éo e agregacgédo de valor e percepcaalde v X X
margens.
Volume de compras e custo de mudanca. X X

Quadro 4.7 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicacdes Estratégicas Macro-
Ambientais: Cliente
Fonte: O autor (2013).

Quanto as implicacdes apresentadas no quadro @anteabe destacar a

ameaca potencial de integracéo para tras de diefdseevidéncias do quadro 4.1
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sobre companhias aéreas investindoJdtom empresas de biotecnologia para
produzir BioQAV sinalizam que, de alguma forma,sefodem vir a se tornar
sécias nesse negocio; ou seja, tornar-se-iam camtes da empresa-chave.

O mesmo se da para consolida¢cdes, lembrando quasasebconfiguram
como oportunidades.

A diferenciacdo e agregacdo de valor j& sdo umatwpdade real,
principalmente através da biotecnologia aplicads @wprodutos do biodiesel,
desenvolvendo-os como receita marginal em alguig®anes e como receita
principal em outros, como explicitado nos casos djferenciam as estratégias
para os leildes da ANP, da JBS, ADM, BUNGE e Pe#a®tBiocombustivel, do
topico 4.5.4., e nas evidéncias do quadro 4.1.

O volume de compras é uma oportunidade em um meradcente, tanto
para o biodiesel, quanto para qualquer tipo derodyto comercializado.

Vale ressaltar que o custo de mudanca € uma ameslg@ois ndo havendo
diferenciacao relevante, tangivel ou intangivelgliente fica confortavel para
comprar de um concorrente.

Nesse sentido, as tecnologias acabam sendo, attelna principal forma
de agregar valor, o que incentiva a busca por ®dtranas de inovagao capazes

de gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicagBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
ws Real Potencial Real Potencial
Integragéo e consolidacgéo. X
Acesso a matéria prima, volume e escala de comprats, X X
tecnologia, know-how, marcas, reputacao, etc.

Quadro 4.8 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicacdes Estratégicas Macro-
Ambientais: Fornecedores
Fonte: O autor (2013).

Sobre os Fornecedores, cabe enfatizar que o volanescala e o custo
comparado sdo uma ameaca real, uma vez que o0sassomajoritariamente
utilizados sdocommoditiesinternacionais, como a soja, 0 que pode implicar

variacfes sensiveis de preco.
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S&o, contudo, uma oportunidade real para quem goasestocar com
precos acessiveis ou adotar outras matérias-pgoras protecdo para variagoes
de mercado; e, ainda, comercializar novos co-posddelas derivados.

Volumes maiores acomodam melhor as margens apertibs vendas de
biodiesel nos leildes da ANP, ndo obstante j4 suirde para vendas em
exportacdo, com margens mais favoraveis.

Outra oportunidade real ocorre nos investimentomevas matérias primas
e tecnologias para reducdo do custo de produc@&omatsmo visando novas
formas de agregar valor aos co-produtos. O mesme quansolidar ou integrar
para trds, o que a Petrobras Bicombustivel feziadda esmagadoras.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as ImplicacGes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicagBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
Concorrentes Real Potencial Real Potencial
Integracgéo vertical ou consolidacao. X X
Intensidade de capital, vantagens de custos, s e X X
entrada e saida, poder de retaliagdo e acessnsamsads.
Tecnologia, marca, reputacéo e know-how. X X

Quadro 4.9 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicacbes Estratégicas Macro-
Ambientais: Concorrentes
Fonte: O autor (2013).

No que tange aos Concorrentes, o0s resultados datigacao documental,
em especial, aquelas sintetizada no quadro 4.1 Bguea 4.4, evidenciaram
movimentos de integracdo e consolidacdo na indlstsetores da bioeconomia.

Nas energias renovaveis, onde se inclui o biodigaed movimentos se
intensificaram com a chegada das empresas globagnergia. Isso € tanto uma
oportunidade, quanto uma ameaca real (Ecofina@ada; Top 10..., 2012).

O mesmo vale para a intensidade de capital, vansade custos, barreiras,
retaliacdo e acesso aos insumos, com evidente geantgara o negocio de
biodiesel do Sistema Petrobras: pelo pioneirisreta pua localizacdo geografica
— e geopolitica - e pela forca do Governo enquentdrolador.

Da mesma forma ocorre para tecnologia, marca, aggate know-how,
cabendo ressaltar a percepcéo internacionalmersitivpopara estes atributos,
associados a uma empresa brasileira de grande, pa@tenhecida pela

responsabilidade socio-ambiental originada da agrgga (Petrobras, 2012b).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913058/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

87

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagtes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicacBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
M Real Potencial Real Potencial
Precos relativos a percepgao de valor. X X
Custo relativo ao sacrificio de eventual mudanca. X
Tecnologia, marca, reputagéo e know-how. X X

Quadro 4.10 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estratégicas Macro-
Ambientais: Substitutos
Fonte: O autor (2013).

Investigando-se os Substitutos, destacam-se aunidatie e a ameaca
potenciais inerentes a percepcdo de preco relatvaeneficio oferecido. Um
substituto necessariamente precisa confirmar etg&o de beneficio/custo, na
decisdo de compra do cliente final.

Ainda ndo existe um projeto de avido elétrico, masarro elétrico ou
hibrido ja € vendido em varios paises (Ambientergiag 2013; Souza, 2012).
Um consumidor poderia comprar o biodiesel justifi@se pelo preco mais
barato, dada a sua mistura com diesel fossil. Rod@mbém optar pelo carro
elétrico, mais caro, com pouca autonomia e pred¢agistica de abastecimento,
justificando-se pela responsabilidade socio-amalent

O custo de mudanca seria uma oportunidade poteacgalanto barreira,
uma vez que o carro elétrico, por exemplo, € maie 0do apenas pelo tipo de
energia utilizada - considerando-se o esforco @stabimento, bateria, etc. Indo
além, talvez fosse possivel defender que a pragaticidade utilizada nele
poderia estar associada a uma fonte ndo renovatall,ou parcialmente e que a

fabricacéo e descarte da bateria promoveria instastididade.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as ImplicacGes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicacBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
Novos Entrantes Real Potencial Real Potencial
Integracéo vertical ou consolidacéo. X X
Intensidade de capital, vantagens de custos, esmee X X
entrada e saida, poder de retaliagdo e acessnsamsads.
Tecnologia, marca, reputacéo e know-how. X X

Quadro 4.11 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicacbes Estratégicas Macro-
Ambientais: Novos Entrantes
Fonte: O autor (2013).
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Com relacdo aos Novos Entrantes, pode se dizdcgrante 0 mesmo ja
exposto para os concorrentes. Todavia, uma quesdésivel diz respeito a
possivel entrada de empresas nao pertencentesr semsetor agroenergeético,
tornando a integracdo vertical e consolidacdo umeaga potencial, ao invés de
ameaca real, como estabelecido para os Concorrentesiembro da ego-rede da

empresa-focal poderia ser a porta de entrada parsovo competidor.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicagBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
Complementares Real Potencial Real Potencial
Alinhamento estratégico para co-criar e co-gefiiova X
Alinhamento tatico-operacional para execugao. X

Quadro 4.12 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estratégicas Macro-
Ambientais: Complementares
Fonte: O autor (2013).

Os Complementares trazem algumas oportunidadesqgaiteinteressantes,
inerentes ao alinhamento estratégico aplicadoGiagéo e co-gestéo de valor.

A primeira diz respeito aos veiculos hibridos, tqisis os movidos a
biodiesel e outras fontes, fésseis ou renovaversoca elétrica. No caso da fonte
féssil, o biodiesel possui 0 contra-argumento deimizar o dano. No caso da
elétrica possui o contra-argumento de compartithlaeneficio, inclusive para dar
a autonomia que a bateria elétrica ainda nao aerec

A segunda refere-se ao fato de que os co-produtobiatiesel geram
algumas partes internas do carro, contribuindo pasua sustentabilidade. A
ameaca potencial diz respeito aos riscos de falh&xecucao tatico-operacional.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as ImplicacGes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicacBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
Entidades Governamentais Real Potencial Real Potencial
Influéncia na conducéo econdmica: global e locatmen X X
Influéncia na regulacdo da agroenergia, em espeosal X X
biocombustiveis: global e localmente.

Quadro 4.13 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicacbes Estratégicas Macro-
Ambientais: Entidades Governamentais
Fonte: O autor (2013).
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O Governo ou entidades correlatas promovem opalddes e ameacas
potenciais tanto pela sua atuagdo na conducdo daom@, quanto pela
influéncia na regulacéo de setores da agroenengiaspecial, biocombustiveis.

Incentivos fiscais e linhas de financiamento sdeveamtes para toda a ego-
rede da empresa-focal, dentro e fora da induskididdiesel, impulsionando
movimentos de consolidacao e integracao, quandoesnccondicdes favoraveis.
O mercado ja utiliza o termoMerger Manid para descrever o fenémeno
(Ecofinancas, 2014a; Top 10..., 2012; Brasil, 2@rasil, 2013a).

No que toca a regulacdo, os mandatos da mistuczmaal do biodiesel
puro, no féssil, podem gerar grande impacto napsoducdo e comercializacéo.
Isto é claramente uma oportunidade, pela tend@wierescimento. (Mudanca...,
2013; Pires, 2013).

O negécio de biodiesel do Sistema Petrobras estdosipdo de vantagem,
no mercado brasileiro, pelo pioneirismo, localizagipela adesao vigorosa ao
Programa Nacional de Producéo de Biodiesel - PNP&plicado no tépico 4.4.

Sendo o Brasil considerado estratégico, internatmoente, para qualquer
abordagem ao mercado global da agroenergia e, se&istema Petrobras uma
empresa controlada pelo Governo, ha que se cordempbrtunidades e ameacas

na manutencao das vantagens citadas.

Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estigicas Macro-Ambientais

ImplicagBes Estratégicas: Oportunidade Ameaca
Org. e Empresas de Outros Setores/Industrias | reai | potencial| Real | Potencial
Relevancia das ligag6es estratégicas com a inddistria X X
biodiesel.
Complementaridade dos seus recursos-chave oferecidog X X

industria de biodiesel, incluindo-se marca, repigaetc.

Quadro 4.14 — Os Atores-Chave da Ego-Rede e as Implicagbes Estratégicas Macro-
Ambientais: Org. e Empresas de Outros Setores/Indistrias
Fonte: O autor (2013).

Sobre as Organizacbes e Empresas de Outros Setdrelistrias, cabe
ressaltar que esta categoria de atores é inspradaustin (1990). Optou-se por
adiciona-la as de Porter (1980) por sua capacidseevelar implicacbes
estratégicas fora do escopo da industria, considerae as evidéncias dispostas

no tépico 4.2, sobre ligacdes estratégicas nadedalor da bioeconomia global.
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Na percepcdo dos respondentes do questiondrio e edagvistas,
praticamente todas as formas de ligacdes estragggi€m relevancia,
considerando-se os atores de fora da industriajasgealizam movimentos na
direcdo do biodiesel: especial destaque para RBD Licenciamento &know-
How. Nas entrevistas, a maioria reconheceu que dg&gés ja ocorrem com
atores ndo pertencentes a industria de biodiessl, destaque para a quimica
renovavel, fato corroborado na apresentacdo dosltReéss do Estudo e na
Revisao de Literatura.

Da mesma forma a importancia desses atores é temksaho serem
escolhidos pelos respondentes como fontes geraderesmplementaridade, para
a industria investigada; ou seja, para o biodiesel.

Este ponto também surge nas entrevistas, na igaeét documental e na
teoria apresentada sobre o tema.

Em se tratando de uma indastria em formacéo, @l gua empresa-focal
ou qualquer outra que amadureca junto a recentectmomia global, as
principais oportunidades potenciais dizem respa#iinergias das ligacdes e a
aplicagdo dos recursos-chave em prol da rentabididke todas as industrias e
setores envolvidos.

As Unicas ameacas relevantes também sdo potemeiatsvas, exatamente,
ao insucesso destas ligacdes e da ratificacdo rdplementaridade, impactando

automaticamente os setores, industrias e empresalviglos.

45.2.1.
As aliancas estratégicas da empresa-focal

O questionario aplicado aos executivos mostrou ¢8% percebem a
empresa-focal preocupada quanto ao valor realenpial das redes estratégicas e
que 78,57% veem a companhia monitorando oportuagladameacas, inclusive
externas a sua industria e setor, durante o celgdahejamento estratégico.

Considerando-se tanto o questionario, quanto agwsths, 0s principais
atores estratégicos s@mntidades GovernamentaisFornecedorese Clientes.

Para se chegar a esta escolha, também foram csuirdoianacéo de varias
perguntas do questionario, contrapondo-as as éstas\e aos dados obtidos pela

investigagédo documental.
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Este método lhes confirma a importancia e explicaativo pelo qual os
referidos atores-chave destacam-se nos préximasog)pem especial no 4.5.3,
gue versa sobre as implicacdes estratégicas paya-eede da empresa-focal.

Vale lembrar que os atorgSoncorrentes, Complementares e Org. e
Empresas de Outros Setores e Industriatambém foram relevantes. Os dois
ultimos sdo especialmente importantes para mapgartumidades e ameacgas
inerentes as possibilidades de criacdo de valavedrdos recursos-chave dentro
ou fora da ego-rede; ou seja, na rede de valorog@dnomia global.

O Governo certamente possui relevancia, pois regufgercado em varios
paises e nao é diferente no Brasil, onde, comatga cria politicas, diretrizes,
planos de desenvolvimento e incentivos para a tridjstravés do Programa
Nacional de Producédo de Biodiesel — PNPB e o PNammonal da Agroenergia
(Brasil, 2013; Brasil, 2013a).

Exatamente por esse tratamento diferenciado - de1@o - os fornecedores
aparecem nesta lista, ressaltando-se, também, sigggficado na construcédo da
responsabilidade soécio-ambiental via Agriculturamiiar, Selo Combustivel
Social, etc. Isto se reflete igualmente nas questiEe certificagbes da cadeia
produtiva, impactando a entrada de produtos noadermternacional.

E o caso - ja citado anteriormente - da producadlete de palma — dendé —
do Para, em parceria com a GALP Energia, de Pdrtogdificada pela RSB —
Roundtable on Sustainable Biofuels para ter comdigie competir no mercado
europeu (Agéncia Estado, 2010).

Quanto aos clientes, aléem da 6bvia importancia olonve do atacado,
assumem papel preponderante na energia renovaizddd de qualquer forma,
em qualquer elo da cadeia de valor da industria darede de valor na qual se
inserem — ratificando a proposta de valor, incleisidos seus co-produtos
explorados através da bioeconomia global.

Dentre os fatores mais importantes que motivanliascas no negécio de
biodiesel do Sistema Petrobras, faz-se necesséan Acesso a Mercados,
Compartilhamento de Recursos e Competéncias, Comgdhamento de
Custos, Aprendizado e Inovacao, P&D e Modelos de bécios.

O quadro 4.15, a sequir, apresenta o resultadd gera
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Cocdes 36 respostia Resooe as
Acenso & Mercados 5T 1%

Detesa de Mercadon I2148%
Econcmea de Escalas 9%

Peegulsa ¢ Desanvol vimento 42 M
Compartiihamento de Custos £, N
Comgartithaments de Recursos o Competdnoiss ST 1%
Apsand i 2ado & Inowedso 51 5T%
Capital Intormaciansl 1071
Cofstratégins & Co-Marketing "7
Gesido Compartitads de Stakeholders
Modeios de Negodcics Compartihadon

Total G guestonadss 28

Quadro 4.15 — Fatores que Motivam as Aliancas Estratégicas no Negécio de Biodiesel do
Sistema Petrobras
Fonte: O autor (2013).

Cada respondente poderia optar por até 5 fatoregju® levou a
preponderancia na escolha de Acesso a Mercados nepdilhamento de
Recursos, ambos com 16 escolhas cada; ou sejaghiEderam serem estes 0s
maiores motivadores de ligacfes estratégias paegacio investigado.

Tal resultado alinha-se a real busca das empreaasndlistria por
crescimento em vendas e margens, a0 mesmo tempguerperseguem NoOvos
insumos, tecnologias e outros direcionadores déagans competitivas, intra e
supra-setorialmente, respaldando as evidénciasaqeslas no quadro 4.1., onde
as ligacGes entre a quimica renovavel, empresastkenologia e produtores de
biocombustiveis se destacam.

Corroborando ainda mais este achado e, também,neerg@&ncia das
evidéncias obtidas na investigacdo documentalsolteglo desta questdo revela
como importantes os fatores Defesa de Mercados, T@scolhas ou 32% dos
respondentes, P&D, com 12 escolhas ou 42% dosndsptes, Aprendizado e
Inovacdo, com 15 escolhas ou 53% dos respondenkésdelos de Negdcios
Compatrtilhaveis, com 12 escolhas ou 42% dos regmesl.

Em outra pergunta do mesmo questionario, relacemadn a anterior, 0s
respondentes escolheram livremente op¢les de égaggiratégicas consideradas
importantes, para cada ator-chave.

O resultado € apresentado na proxima figura e camema sequéncia:
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Chientes

Forneced.

Concorr.

Substititos

Novos
Entrantes

Complementare
s

Entidades
Gov.

Oigs. e
Empresas de
Outros...

L m' W A WII I

15 20 25

Futdes e Agusigies [ Jort Ventures Participagde Cruzada [} Investmento Minoritario
B Pecquiss e Desenvalvimenio Co-Producsio [ Co-Estratégas Co-Marketing
@ Propaganda e Promoglo [l Licenciamento Know How, Warcas, Patentes Formecimento

B Prestaco de Servigos NIA (No Aplichvel)

Figura 4.19 — As Opcdes de LigacOes Estratégicas por Ator-Chave
Fonte: O autor (2013).

Os atores-chaves Fornecedores, Concorrentes e Nduosantes
concentraram as atengOes dos respondentes, contiabsplestaque para
Fornecedores e as ligag0es para ele escolhidaBrdgimcdo, com 9 escolhas ou
34% dos respondentes, Co-Estratégias, com 8 esamlhdl1% dos respondentes,
Co-Marketing com 8 escolhas ou 31% dos respondentes, Fornetcijeom 10
escolhas ou 38% dos respondentes e PrestacédowdgoSecom 11 escolhas ou
42% dos respondentes; tudo isso igualmente alinheadoonvergéncia de
evidéncias mencionada nos comentarios sobre o @datls.

O ator-chave Concorrentes obteve equivalentes less;otabendo especial
mencao por computar 61% dos respondentes ou l6hascgara a ligacéo
FusOes e Aquisi¢bes, a maior pontuacdo individaed pm ator-chave. Nao por
acaso os movimentos de consolidacdo tém recebiddum “Merger Manid
(Ecofinancas, 2014a; Top 10..., 2012; Brasil, 20B8asil, 2013a), inclusive

ocorrendo entre empresas de diferentes setorasetmhomia global.
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Da mesma forma destaca-se o ator-chave Novos Eggrano mesmo

patamar dos ja mencionados, ressaltando-se a®digd¢, com 10 escolhas ou
38% dos respondentes e Licenciamemndapw-How Marcas, Patente, com 8
escolhas ou 30,77% dos respondentes. Isto siralimesca por recursos-chave e

por tratamento de oportunidades e ameacas relainasos competidores.

As respostas obtidas no questionério, nas entasvisinos dados coletados

na investigacdo documental, analisadas em conjygaonitem identificar e
caracterizar as aliancas estratégicas na ego-r@damngresa-focal, conforme a

tipologia do topico 2.2.2.

Cabe, ainda, transcrever trechos relevantes desvestds, indicando, entre

paréntesis e em negrito, a lotacdo do respondente:

“Penso que as principais aliancas existentes sguoelas ligadas ao
desenvolvimento de biocombustiveis avangadoscpnj universidades, empresas
de base tecnoldgica, centros de pesquisa, éeeesidéncia e/ou Diretoria)
“Governo: atuagdo proativa na regulagdo do setdrqubstitutos: participacéo
permite conhecimento do negéci@¥arketing e/ou Comercializa¢ao)

“Petrobras e empresas de distribuicdo de combisstiybovos Negoécios)
“Petrobras e empresas de aviacao ciylovos Negdécios)

“Agricultura familiar e empresas de energi@3estdo de Recursos Humanos)
“Possibilidade de associacdo com a petroquimicaroducdo de bio-polimeros”.
(Gestéao/Estrat. Tecnologica, P&D, Etc.)

“Aliancas com fornecedores agricolas, empresasulstititos do petréleo (ex.:

etanol) e com novos entrantes na producéo de BrltliéEstratégia)

O quadro seguinte resume as aliancas da empresasfacsua ego-rede:

Principais Aliancas do Negdcio de Biodiesel do Sésha Petrobras na sua Ego-Rede

Ator-Chave

Tipos de Alianca

Estrutura

Composicéo

Modalidade

Entidades Gov.

P&D Conjunto

Escopo Amplo

Recursos-Chave:

Conexdes: Fortes

Licenciamento: Patente | (estratégico) Ricos Natureza:

Know-How Restrito Complementaridade: | Colaborativa;

Associacdes (operacional) | Ajtg Exploitative
Acesso: Alto

Fornecedores Fuséo e Aquisigao Escopo Amplo | Recursos-Chave: Conexdes: Fortes
P&D Conjunto (agregacéo e Ricos Natureza:
Desenv. / Co-Produgao V;‘,'Oé)_ Relstrlto Complementaridade: | Colaborativa;
T (biodiesel) Alta Explorative
Licenciamento: Patente
Know-How Acesso: Alto
Associacdes
Clientes Transferéncia de Escopo Amplo | Recursos-Chave: Conexdes:
Tecnologia (agregacéo e Ricos Medianamente Fortes
Associagdes valor) Restrito | complementaridade: | Natureza:
(biodiesel) Alta Colaborativa;
Acesso: Alto Explorative
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Principais Aliancas do Negdcio de Biodiesel do Sésha Petrobras na sua Ego-Rede

Ator-Chave

Tipos de Alianca

Estrutura

Composicéo

Modalidade

Concorrentes

Fuséo e Aquisigcao

Escopo Restrito

Recursos-Chave:

Conexdes: Fracas

Joint Ventures (enfoca Ricos Natureza:
P Acionaria Cruzada tecnologia e Complementaridade: | Oportunistica;
producéo) Alta Explorative

Inv. Acion. Minoritario
P&D Conjunto
Desenv. / Co-Producéo

Acesso: Baixo

Complementares

P&D Conjunto

Escopo Restrito

Recursos-Chave:

Conexdes: Fracas

Desenv. / Co-Produgéo gancif\gc?ma . Pobres Natureza:
. gl Complementaridade: | Colaborativa;
Associacdes ~ p : s
¢ producéo) Alta Exploitative

Fuséo e Aquisigao
Joint Ventures

Acesso: Baixo

Org. e Empresas

P&D Conjunto

Escopo Restrito

Recursos-Chave:

Conexdes: Fracas

de Outros Licenciamento: Patente (tecnolczgi.a € Pobres Natureza:
Setores e Know-How produgéo; Complementaridade: | Colaborativa;
IndUstrias agregacdo de | gajxa Explorative

valor surge nas .

entrevistas) Acesso: Baixo
Quadro 4.16 — Principais Aliancas do Negdcio de Biodiesel do Sistema Petrobras, na sua
Ego-Rede

Fonte: O autor (2013).

A apresentacao dos atores-chave pertencentesradgoa empresa-focal e
as respectivas implicacdes estratégicas macro-atalsie mostradas no topico
4.5.2 e, na sequéncia, as aliancas estratégicastesas a luz destes atores-chave,
no topico 4.5.2.1, constroem o quadro 4.16 utilizage, também, dos resultados

obtidos na investigacdo documental, questionarergrevistas.

Tal encadeamento logico, suportado pela teoria leasato pelas referidas
modalidades de investigacdo valeu-se de evidémoagergentes no intuito de

preparar a discussédo e a conclusao desta pesquisa.

Neste processo, alguns assuntos foram adiantambhsindo-se os inerentes

ao topico atual. Tudo isso sera resgatados oporteinmizz, Sempre que necessario.

4.5.2.2.
A ego-rede da empresa-focal

Utilizando-se do modelo d@lobal SNA Framework com base nos dados
levantados, apresenta-se, conforme a represengagfica seguinte, a Ego-Rede
do Negocio de Biodiesel do Sistema Petrobras. Ressa que apenas 0s

principais tipos alianca com cada ator-chave, dmlgu4.16, foram considerados.
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BIOECONOMIA

SETORES E INDUSTRIAS

Camplemmmres— @

Novos Entrantes

Associacdes
P&D Conjunto

Il Desenvolvimento
e Co-Producio

I Transferéncia de
Tecnologia

Il Fusio Aquisigio

o v

I P. Acioniria Cruzada e
Investimento Minoritario

Licenciamento: Patente

Know-How

Figura 4.20 — A Ego-Rede do Negdcio de Biodiesel, do Sistema Petrobras
Fonte: O autor (2013).

4.5.3.

Quais as implicacdes estratégicas da ego-rede da em
enguanto oportunidades e ameacas?

presa-focal

A pergunta intermediaria, em questdo, origina-seasso 5 e volta-se a
identificacdo das caracteristicas relacionais @darede da empresa-focal, no nivel
da industria, considerando-se as dimensfes-chalieaags a analise das
respectivas implica¢cfes estratégicas, em termopaleunidades e ameacas. Cabe

ressaltar que néo ocorrera distingao erdgegs e potenciais pois entendeu-se que

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

isso faria mais sentido ao investigar um temaivelatente novo e complexo.

Os quadros 4.17, 4.18 e 4.19 apresentam o resutsda investigacgao.

Implicagbes das Aliancas Estratégicas no Nivel dadustria

Dimenséo 1: Estrutura da Rede de Aliancas

Nivel da Industria

Construto Indicador :
Oportunidades Ameacas
Densidade Alta: clientes, Propicia maior troca de Risco a integridade das
fornecedores, expertise, acesso a recursq informagdes estratégicas,
entidades gov. e relacionamentos, sendo | confidencialidade em geral
Baixa: demais. menor onde n&o € tdo € maior espago para ruidos
importante. de relacionamentos.
Escopo Alta: clientes, Aliangas com outros setore As aliangas podem ser
fornecedores, e indUstrias, relacionadas § celebradas com

entidades gov.
Baixa: demais.

agregacao de valor, co-
estratégias, co-marketing,

operacéo, tecnologia, etc.

concorrentes diretos, que
buscam formar sua ego-
rede.
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Implicacdes das Aliancas Estratégicas no Nivel dadustria

Dimenséo 1: Estrutura da Rede de Aliancas

Posicao de Central: entidades Acesso a informagéo, Deixar de desenvolver a

Centralidade na gov. recursos-chave, subsidios | centralidade relativa aos

Rede Periférica: demais. suporte tatico operacional | demais abre espaco para
com o Governo. perda de influéncia.

Quadro 4.17 — Implicacdes das Aliancas Estratégicas - Dimenséo 1: Estrutura da Rede
de Aliancas
Fonte: O autor (2013).

Os resultados dos questionarios, entrevistas estigagdo documental
corroboram a preponderancia do Governo, até parosgrolador do negécio.

Em relacdo aos fornecedores pode-se dizer 0 mesnayez que estao na
base dos insumos para o biodiesel e os seus catpsod

Interessante notar que os clientes aparecem enposigio mais periférica,
0 que pode ser explicado pela forma de comercg@zaia Leildo da ANP: que,
por sua vez revende as distribuidoras. Nesse sendidempresa pode estar
ignorando o cliente final e seus multiplos papé&issaciedade, uma vez que ele
encontra-se distante desta fase inicial do proadwimmodity O cliente final
cresce em importancia para confirmar e desenvairdsutos do valor, seja em
uma fracdo misturada ao diesel de carros, ou NQA&ibde um jato comercial.

Além disso, ao se considerar os co-produtos e idémsias sobre ligacdes
estratégicas intra e supra-setoriais, parece haneyacas quanto a perda da
centralidade na ego-rede; ou mesmo relativa a umgarede potencial, em
formacéo.

A gquimica renovavel, que transforma biomassa erstiptaverde, parece
buscar a responsabilidade sécio-ambiental e osutds de valor intrinsecos e
compartilhaveis dos biocombustiveis, com a mesnggmrde seus co-produtos e
insumos, cortejando a decisdo de compra do cligmé para diversos produtos
de consumo: embalagens, pecas de carro, de celutasméticos, etc. (AT&T...,
2011; Energia Eficiente, [2010]; Liebsch, 2011).

Estas questbes impactam escopo e densidade dgdebgea, nesse sentido,
vale ressaltar que o ator Organizacfes e Empres@aittos Setores e Industrias
surge com posi¢ao intermediaria e até central esgypsa; talvez, em decorréncia
dos movimentos de consolidacdo e integracdo verficanencionados e as

aliancas estratégicas na rede de valor da bioedargiabal.
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Implicacdes das Aliancas Estratégicas no Nivel dadustria

Construto

Dimensao 2: Membros da Rede Global

Nivel da Industria

Indicador

Oportunidades

Ameacas

Identidade e Status
da Empresa

Forte: negdcio lider
no Brasil e relevantg
globalmente;
reputacao alta e
associada a marca-
pais do agronegéciq
e responsabilidade
sécio-ambiental.

A sinergia entre a reputacd
da empresa e negécio, con
a reputacao brasileira
associada a origem
renovavel, responsavel e
sustentavel do agronegdcig
brasileiro, pode fomentar
vantagens competitivas.

A ameaca associada a esta
oportunidade consiste no
fato de que problemas em
um, impactam o outro.

Identidade e Status
do Parceiro

Ricos: clientes,
fornecedores e
concorrentes,

principalmente.

Pobres: substitutos,
complementares e
novos entrantes,
principalmente.

A riqueza dos recursos é
fundamental em redes de
valor e aliangas,
objetivando-se manter e
criar novas vantagens
competitivas para todos.

Risco de n&o se perceber
rigueza onde ela existe,
como no caso dos
substitutos, complementare
€ Novos entrantes: seja para
acessa-la e criar valor, sejdg
para antever movimentos
concorrentes.

n

Acesso aos Recursog

Globais dos
Parceiros

Facil: clientes,
fornecedores e
entidades gov.

Dificil: demais.

Identificar e criar valor
conjuntamente, estreitandqg
relacionamentos e gerandg
vantagens compartilhaveis
em prol da ego-rede.

Risco de nao desenvolver
acessibilidade com demais
atores da ego-rede,
debilitando vantagens
competitivas ja
estabelecidas.

Complementaridade
dos Recursos

Alta: clientes,
fornecedores e
entidades gov..

Baixa: demais.

Explorar riqueza de
recursos e
complementaridade
possiveis impacta
sustentabilidade das
vantagens competitivas
criadas para os atores e pg
a ego-rede.

Risco de néo identificar
complementaridade com 0$
demais parceiros e 0s
mesmos serem cooptados
para outras ego-redes, cuja
centralidade seja de
concorrente, direto ou
indireto, da empresa-focal.

Quadro 4.18 — ImplicagBes das Aliancas Estratégicas - Dimenséo 2: Membros da Rede

Global

Fonte: O autor (2013).

A reputacéo internacional do Sistema Petrobraper@pcao positiva sobre

a responsabilidade soOcio-ambiental promovida pelgbécio de biodiesel — e

etanol - a cargo da Petrobras Biocombustivel Ihdetem identidade e status

fortes, considerando-se as interagcdes com um agioimevigoroso, igualmente

bem reputado e entendido como fonte relevante sterstabilidade para o planeta

—ver quadro 4.1 e topicos 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4.

Isto também surgiu nos questionarios e entrevistatjindo-se aspectos

associados a complementaridade e a riqgueza desoscule parceiros — em

especial, Clientes, Fornecedores, Entidades Gawvemais e Concorrentes

interessados na geracao de riqueza renovavel.

Das entrevistas cabe mencionar os seguintes depiaisne
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“Assim como a agroenergia tradicional ja provocbangas no (para o) Sistema
Petrobras, no passado e, até hoje, (ela promoverzs (com base) no moderno
agronegdcio (agroenergia). A Petrobras sustentéleelfuturo tem todas as
condi¢des se tornar (criar, participar de) macdese...] obtida (construida) pelo
conhecimento, pela distribuicdo de riqueza e paktestabilidade baseada em
valores globais”(Presidéncia e/ou Diretoria)

“Pelas caracteristicas dos critérios de susterdal#, as aliancas supra-setoriais
sdo absolutamente necessarias, em razdo das canpheiclades e pela
necessidade de mitigacdo de riscos ndo comunstisex. climatico-agricola”.
(Marketing e/ou Comercializacao)

Nos questionarios, merece destaque a riqueza desoscassociada aos
Clientes, com 10 escolhas ou 40 % dos respondeadss;-ornecedores, com 17
escolhas ou 68% dos respondentes, as Entidadesrm@amentais, com 11
escolhas ou 44% dos respondentes e aos Concorremtesl5 escolhas ou 60%
dos respondentes.

Igualmente cabe enfatizar os principais resultadssbre a alta
complementaridade identificada para os Clientes) &¢8 escolhas ou 52% dos
respondentes, para 0s Fornecedores, com 21 escail@&t)6 dos respondentes e
para as Entidades Governamentais, com 13 escall2% dos respondentes.

Esta pode ser uma das grandes oportunidades aovdkegmento de
vantagens competitivas para atores interligadospatancialmente interessados
em estabelecer lacos e compatrtilhar recursos cego-aede da empresa-focal.

Ao mesmo tempo, tudo isto enseja ameacas, poisdquatores ndo sao
contemplados em aspectos importantes, eles podemdistirbios em uma rede
ou, ainda, desligar-se, 0 que pode ser indesgpavaliversos prismas.

Conexdes fortes com Clientes, com 8 escolhas ou @28aespondentes,
Entidades Governamentais, com 12 escolhas ou 48%b rdspondentes e
Fornecedores, com 11 escolhas ou 44% dos respesdgrdtificam-se pelo
pioneirismo, lideranca na industria e o carateatakstde uma empresa de
economia mista atuando no seu pais; e que plaiakjgual empresas de outras
nacionalidades, fazer desta localizacdo geograicua plataforma para uma
abordagem global — ver quadro 4.1, em especidiaaca entre TAM Airlines,
Airbus, Brasil Ecodiesel, BP e Gevo e a aliancaeeBhell, Cosan e Novozymes.

A abundéncia e a relevancia de recursos diverso$rasil mostram-se

evidentes no discurso e nos movimentos estratéde@mpresas da agroenergia,
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guimica renovavel e biotecnologia. Conforme a itigagdo dos questionarios e
das entrevistas é aprofundada, corrobora-se neipasto no quadro 4.18.

Nesse sentido, a figura seguinte mostra um gracodeordancia alto dos
executivos, quanto a existéncia de aliancas egicateno negocio de biodiesel do
Sistema Petrobras: considerando-se atores dengwedaduistria ou atores em um

ambiente intra e supra-setorial.

3.57%
o B 357%
7.14%
64.29%
P 21 .43%
3.57%
P 17.86x
B) 10.71%
S 21 43%
46.43%
T 0% 0% 60% 30% 100%
A) Ocorrem Majoritariamente na Indastria - . .
B) Consideram Outras Indistrias e Setores Discordo  Discordo Nio Concordo Concordo Concordo

Totalmente emParte Nem Discordo emParte Totalmente

Figura 4.21 — Percepcdo dos Executivos da Empresa-Focal sobre as suas Aliancas
Estratégicas Intra e Supra-Setoriais
Fonte: O autor (2013).

Outra resposta alinhada a esta percepcao diz tespkgura apresentada na
sequéncia. Quando perguntados se identificavanimiacie 3 exemplos de
parcerias a luz de uma nova perspectiva para rHadtip estratégicas ligacoes,
apresentadas aos respondentes conforme o quadio pasicionamento teérico,

as respostas obtidas foram:

Discordo Discordo Nao Concorde Concordo Concordo
Totalmente emParte Nem Discorde em Parte Totalmente

Figura 4.22 — Percepcdo dos Executivos da Empresa-Focal sobre as Parcerias da
Empresa-Focal, a luz de uma Nova Perspectiva Relacional
Fonte: O autor (2013).
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Voltando-se novamente as entrevistas, quando gsomdsentes foram

introduzidos ao contexto da bioeconomia e as evidérde aliancas estratégicas

intra e supra-setoriais, resumidas no quadro 44 ®gura 4.4, a grande maioria

entendeu que tais movimentos caracterizariam e@ssatmvolvidos adotando-se o

tipo estratégico Prospectivo e que isto deveriarsmiitorado pela empresa-focal.

Igualmente houve convergéncia de opinides no sentd que tais

movimentos emergem do potencial inerente a biogon@nglobal, na direcéo das

inovacdes complementares as tecnoldgicas, tais qumimodelos de negocios

compartilhados. A maioria também concordou que spamsabilidade sécio-

ambiental e o pais que Ihe da origem podem inflaenac desempenho de

empresas, setores e até destes paises, cabendonsel@algumas afirmativas

neste sentido, indicando, entre paréntesis e enitmegylotacido do entrevistado:

“De maneira absolutamente decisiva (importanciendaitoracdo dos movimentos
concorrentes caracterizados como ProspectiyBgésidéncia e/ou Diretoria)
“Sim. Desde que (o processo inovativo amplo) skagjado de forma objetiva e
fundamentada.(N. Negocios)
“Acredito que sim, mas ndo acredito que (a origeejq a Unica explicacdo, pois
podemos ter performances distintas, com condictesdaguais” (Estratégia)

Implicacbes das Aliancas Estratégicas no Nivel dadustria

Dimenséo 3: Tipos de Lacgos e Vinculos
Nivel da Inddstria

S

Construto Indicador
Oportunidades Ameacas
Forcas das | Forte: clientes, fornecedores| Aumento de eficdcia nos | Risco de ruidos e problemg
Conexdes | e entidades gov. niveis estratégico, tatico e | que prejudiquem a eficacial
da Rede Fraca: demais. até operacional; incluindo- | estratégico-tatica,
se relacionamento. operacional ou dos
relacionamentos.
Natureza Colaborativa: praticamente | Desenvolvimento de Risco de néo identificar
dos Lacos | todos os atores, em especial| parcerias bilaterais e colaboragdo com alguns
da Rede clientes, fornecedores e multilaterais, em prol de atores, de forma a mitigar 4§

entidades gov.

Oportunistica: substitutos,
novos entrantes e
concorrentes.

vantagens competitivas pal
a empresa-focal e parceiro
da ego-rede.

ameagas de que sejam
cooptados para outras ego
redes, ou que usem seus
recursos-chave contra a

ego-rede da empresa-focall

1

Explorative clientes,
fornecedores e org. e
empresas de outros setores
indUstrias.

Exploitative demais, com
destaque para entidades goy

Explorar oportunidades a
criacdo de vantagens
competitivas, em prol da
empresa-focal e parceiros
da ego-rede.

Parceriagxploitative
podem inibir atitudes
inovadoras e
empreendedoras entre a
empresa-focal e os
parceiros da sua ego-rede.

Quadro 4.19 — Implicacdes das Aliancas Estratégicas - Dimensao 3: Tipos de Lacgos e

Vinculos

Fonte: O autor (2013).
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E particularmente interessante notar que os a@liestes, Fornecedorese
Entidades Gov.estdo presentes, conjuntamente, em quase todamessdes. O

fato é corroborado também pelas entrevistas.

“Os dois mais importantes seriam Governo e Conntest. (Estratégia)
“Governo, agricultores (Fornecedores) e Concorsinte(Gestao/Estrat.
Tecnologica, P&D, Etc.)

“Petrobras — Biocombustivel - e Governflovos Negocios)

N&o se trata de acaso, uma vez que sao os pilareadkia de valor do
biodiesel e mostram-se assim, nas ligacbes estasegla empresa-focal,
incluindo-se a vocacaexploitativee explorative corroborada pelas diretrizes do
PNPB - Programa Nacional de Producéao de Biodiapegsentado no topico 4.4,
que incentiva as ligacbes com Clientes — &8¢plorative Fornecedores - 56%
explorativee com as proprias Entidades Governamentais —es@floitative

Nesse sentido, as oportunidades e ameacas destatgd@atam o0 processo
de desenvolvimento da ego-rede da empresa-focahanatencdo de vantagens
competitivas para todos os envolvidos, confornaegtacado no quadro 4.18.

Talvez, com base nisso, a inovagdo em modelos gécius tenha sido
percebida como vetor de vantagens competitivasgdede valor da bioeconomia
global, inclusive, equiparando-se a inovacéao teioch.

A figura seguinte, extraida do questionario aplicagvela a preocupacéo
da empresa-focal com a preponderancia da sua pps$agg#o em sua ego-rede,
guanto em macro-redes potenciais: na sua indstrsapra-setorialmente.

R 1 — 38 46X Percepido de que hi movimentos
7 : A) A) concorTEntes :lnnjndnprtponderinrit.
38 456% na rede de valor da bioeconomia global

B 11.54%

Percepido de que atores da quimica
B) renovavel , biotecnologia e energia ja
promovem aliangas supra-setorials
objetivando capturar o valor estratigico
b 46.15% da biseconomia global.

0
ra 3.85!]

Pnup-:in de que a inovagio estratégica

[+ c em modelos de negocios compartilhaveis
o ) ) equipara-se a tecaologica, enquanto vetor
—_tbi S ARV Rdcre i et Ak
53.85% :
I 34.62% o e
m m 1)

Discords  Discorde Nio Concorde Concordo  Concorde

Totalmente emParte NemDiscorda emParte  Totalmente

Figura 4.23 — Percepcdo dos Executivos da Empresa-Focal: Inovacdo em Modelos de
Negoécios Compartilhaveis, Vantagens Competitivas e Preponderancia na Rede de Valor
da Bioeconomia Global

Fonte: O autor (2013).
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A maioria concorda em parte — 46,15% - ou total@menB88% - que atores
de outros setores e industrias objetivam capturavator estratégico da
bioeconomia global, ressaltando-se a discordaneis8% sobre concorrentes
almejando uma posicao preponderante na rede deglalal inerente a mesma.

Outro resultado interessante é que 53% concordawciajmaente que a
inovacdo em modelos de negocios equipara-se agaovacnoldgica, enquanto
34% concordam totalmente.

Aprofundando o ponto, formulou-se uma questdo anuk) avaliar a
concordancia dos respondentes sobre o valor patetangivel e intangivel, da
responsabilidade socio-ambiental, além do seu cdspempacto para as ligacoes
estratégicas intra e supra-setoriais e para o gesd#ro dos atores envolvidos.

Desta forma, apresentou-se uma coletanea — figdé 4 de sinais de
mercado, no contexto da bioeconomia global - wtsado quadro 4.1 e da figura
4.4 - no intuito de sintetizar pontos importantgg@ocar uma reflexao sobre o
gue se desejava estudar.

Esta coletanea é apresentada, a sequir:

an}ern fui planto,
hoje sou PET

™ i

CameraC)s ! h'

& Primeira Marca de B100 (commodity)
Slogan: “Qualidade desdea origem
4“0 melhordo campo, para o melhor biocomba stivel™

Figura 4.24 — Sintese dos Sinais de Mercado para Avaliacdo da Pergunta Nr. 21, do
Questionario de Percepcéo
Fonte: O autor (2013).
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Objetivou-se entender se a origem - pais, regi&o; €a riqueza renovavel
seria percebida como vetor de vantagem competifikatar-se-ia, neste caso, de
um recurso-chave co-exploravel, existente na baseretle de valor da
bioeconomia global: a agroenergia.

Assim, as afirmativas A e B foram propostas s@ralo que se considerasse
a figura 4.24 e almejando avaliar o seu grau deawol@ncia.

As respostas encontram-se, a seguir:

° 2 A) “A embalagem Plant Bottle, da Coca-Cola, elaborada de
l sx co-produtos da producfio do etanol brasileiro, evidencia o
O_I - poder das aliancas em rede de valor entre empresas da
I s> quimica renovavel, inddstria de consumo de massa e
biotecnologia, compartilhando estratégias, recurso-chave
:: e piiblicos de interesses (stakeholders).”

ﬂ_ 26% B B) “Qualquer venda de produto ou servico elaborado com
. sox insumos forjados na bioeconomia converte, a rigor, o valor

financeiro e econdmico dos ativos tangiveis e intangiveis,
intrinsecos a origem da atividade sustentdvel, responsavel e

O = [ renovavel que o gera, Neste sentido, tal origem é um
Discorde  Discordd 'Nio Concordo Concordi Concordo recurso-chave capaz de criar valor e deve ser abordado
Totalmente emParte NemDiscordo emParte Totalmente estrategicamente.”

Figura 4.25 — Avaliacdo da Concordancia: Afirmativas sobre o Valor Estratégico da
Origem - Pais, Regido, etc. - da Riqueza Renovavel
Fonte: O autor (2013).

O resultado revela a necessidade de repensar uoespm amplo de
inovacado, caracterizado por flexibilidade; em vdejapor opcdes capazes de
promover desempenho sustentavel por meio de vargagwmpetitivas
duradouras.

No que toca a questdo do valor estratégico potemside existente na
origem — pais, regido, etc. — da bioeconomia, aadidncia total ao redor de
52% e, parcial, em torno de 40%, para as afirmativa B, alinha-se as respostas
da maioria dos respondentes das entrevistas, naiguespeito a dois assuntos
correlatos; flexibilidade inerente as opdes reaeacdo além da tecnologia.

Ao serem questionados sobre opcdes reais para amagealiar e gerir
flexibilidade e desempenho inerentes as possildslade se criar riqueza
renovavel, através do biodiesel (para empresasresee até paises)”, a maioria

respondeu positivamente, conforme 0s seguintes@gsm

“As opcles reais foram e sdo ferramentas decispas se criar riqueza
renovavel”.(Presidéncia e/ou Diretoria)

“Pode sim ser uma ferramenta adequada, uma vea gtu&acao na bioeconomia €,
no fundo, uma opg¢éo estratégic@larketing e/ou Comercializagéo)
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“Sim. Entretanto, vejo que tal ferramenta é de patanhecimento e aplicacdo na
empresa, de forma gera(Novos Negdcios)

“E uma ferramenta (til para avaliar o potencialidenegdcio [...] de todas as suas
etapas e do impacto das diversas variaveis [(Géstdo/Estrat. Tecnoldgica,
P&D, Etc.)

As opcoOes reais aplicar-se-iam para avaliar e dkxxibilidade e valor
relativo as possibilidades de criacdo de riquezaovw&vel, através dos
biocombustiveis (para empresas, setores e paitasyador poderia ser capturado
por meio de inovacdo mais ampla, apoiada na tegiwal0é o caso de inovagao
em modelos de negdcios e inovagdo em processos.

Atualmente, o valor da tecnologia aplicada aos ddaustiveis comeca a
considerar mais do que o valor que ela proporcoprando voltada estritamente
ao seu objetivo original (Ghose, 2012).

Uma nova rota de producéo de biodiesel pode melhmsacustos e a
qualidade do processo e, consequentemente, asnmeargsua comercializacao.

Todavia, seria interessante analisar de forma armajda o retorno que esta
biotecnologia proporcionaria, pois quando a inowdgiatecnolégica cria mercado
para biocombustiveis — uma nova rota de produgi#oeemplo - ela esta criando
mercados potenciais para os co-produtos associtalugiveis — a exemplo do
bagaco de cana - e intangiveis — como no casopdéagEio e da responsabilidade
sécio-ambiental; ambos, potenciais atributos déecpremento de marcas.

Sobre o valor real e potencial de uma biotecnolagiaz das opc¢des reais,
duas respostas de entrevistados na pesquisa $&olpenente interessantes, por

representarem visdes distintas. Por este motivaastacadas, a seguir:

“[...] uma empresa como a Petrobras necessita pEmsge, ou seja, como manter-
se importante e sustentavel [...} dado que sewipahproduto (o petréleo) é finito
(ndo renovéavel)’(Novos Negocios)

“Este valor esté relacionado com a estratégia gaesa no setor e com o valor da
tecnologia para o atingimento da estratédigstratégia)

Por fim, h& que se levar em conta a agregacaoldearavolvendo atores de
outras industrias e setores, cujo impacto se eeflatcriacdo de redes decorrentes
de novas ligacOes estratégicas possiveis.

No caso daPlant Bottle da figura 4.24, o retorno que a biotecnologia

proporciona a Coca-Cola poderia considerar os @ogfatrelados a aplicacdo da
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biotecnologia, em questdo: para a empresa citgeaaeos produtores de etanol
que, ao utiliza-la — desenvolvé-la — viabilizarawpgado por embalagem.

A rigor, ao se criar mercados para o produto oaigihno caso, o etanol —
revela-se oportunidades para os co-produtos orguddosua elaboragcédo e que ja
ensejam, como neste episédio, vetores de posicemane desempenho para um
produto de consumo de massa de outro setor deoioexda global.

O uso da glicerina e outros co-produtos do biotlieses industrias
farmacéutica, de cosméticos e de construcdo saonpéo® igualmente
interessantes, ja apresentados no quadro 4.2.

No limite, o tema aqui discutido impacta o crescitoedo PIB Renovavel e
fortalece a competitividade — estratégias - de ai,gujo desempenho é também

contabilizado na sua Balanca Comercial.

4.5.4.
Quais os indicadores de desempenho utilizados pela empresa-focal?

Esta pergunta origina-se do passo 6 e busca reveld@sempenho da
empresa-focal.

Os indicadores primeiramente apresentados resumesenghenho do
Sistema Petrobras enfocando a responsabilidadeo-adtiiental e a
sustentabilidade no negdcio como um todo, temaneisds para analisar a sua
adequacdo estratégica, uma vez que se desdobreimeigam a companhia.

Em seguida, contextualiza-se o desempenho da Pafr@ocombustivel,
alertando-se que foram encontrados poucos daddisgribobre esta questéo.

De qualquer maneira, buscou-se oferecer uma viséal gnfocando os
indicadores mais relevantes para os temas invdstga

A maior parte destes indicadores foi retirada domél Relatério de
Responsabilidade Social, divulgado em 2012 (Peaspt012b), abarcando toda a
companhia e dos Relatérios de Administracdo e BaRontdbeis da Petrobras
Biocombustivel (Petrobras, 2013).

Primeiramente, cabe resumir o desempenho financdwo Sistema
Petrobras, conforme a figura seguinte, destacandonomento de intensivos
investimentos para 0os proximos anos, a maior pasttada a exploracdo e

producéo de petréleo (pré-sal):
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Figura 4.26 — Informacdes Financeiras Consolidadas
Fonte: Petrobras (2012b).

O desempenho socio-ambiental, por sua vez, é rdswrseguir:

SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL

ercentusl de Te s Perdido (ir ot
CONTRIBUICDES PARA A SOCIEDADE
Ytime 4 e
sutime em projetos cutturais (RS mithdes)
e stime
g projetos ewpor tivo ) Tt n

Figura 4.27 — Desempenho Sécio-Ambiental Consolidado
Fonte: Petrobras (2012b).

Mesmo diante do crescimento fomentado pelos gramaesstimentos
citados, as questbes ambientais mantém-se em aimtgpanhamento e, no caso
de emissfes de gases nocivos a atmosfera, h&aeatatihora.

Cabe, ainda, enfatizar os temas que fundamentagfieddo Relatorio de
Responsabilidade Social, delimitados em entrewista executivos, empregados
e diversos publicos de interesse, pois oferecemsubsidio indispensavel a
averiguacdo da adequacao estratégica.

A sintese encontra-se na préxima figura:
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Figura 4.28 — Temas Fundamentais a Responsabilidade S6cio-Ambiental
Fonte: Petrobras (2012b).

E apropriado, também, realcar que enquanto sigaatarPacto Global da
ONU, a empresa alinha o seu desempenho aos pascipie contidos.

Observa-se 0 compromisso com os direitos e a @oteg trabalhador,
direitos humanos em geral, incluindo trabalho esce infantil e, ainda, com a
gestado voltada a protecdo ambiental e ao desemaitd da responsabilidade
sécio-ambiental; com especial demanda para asgdesdecnoldgicas.

Na gestdo de recursos humanos um investimento d23B8 tem sido
aplicado para sustentar o desafio do crescimeattejg@do, a luz de um plano de
gestao de competéncias.

Nesta direcdo, a Universidade Petrobras registrais nde 73 mil
participacdes, formando 3.533 novos empregados. édliande treinamento
individual ficou em 92,6h, incluindo-se os cursoeqlientados fora da
universidade corporativa mencionada (Petrobras2(201

Fechando o resumo dos indicadores consolidadosstenta Petrobras, a
figura seguinte mostra 3 importantes indices doaviagtratégico da companhia,
conforme a Pesquisa Anual de Ambiéncia: o ISE ictndle Satisfacdo dos
Empregados, o NCE - Nivel de Comprometimento coBmgresa e o NCRS -
Nivel de Comprometimento com Responsabilidade Sénibiental.
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PESQUISA DE AMBIENCIA ORGANIZACIONAL 2012 - SISTEMA PETROBRAS

INDICADOR 2008 2009 2010 201 2012
ISE (%) 66 66 66 68 68
NCE (%) 0 n 70
NCRS (%)

Figura 4.29 — indices de Satisfacdo e Comprometimento — Pesquisa de Ambiéncia Anual
Fonte: Petrobras (2012b).

A Petrobras Biocombustivel - que ndo possui indioesl de desempenho
publicos - é consolidada nestes dados por ser ubsd#aria integral. Contudo, é
possivel observar-lhe o desempenho através dospais dados do Relatério de

Administracéo e Balanco Contabil, relativos ao de@012.

2012

Receita Bruta 2.785.3 1.884.841
Receita Liquida 2.441.482 1.637.762
[Custo Produto Vendido (2.270.588) (1.495.822)
'Lucro Bruto 170.894 141.940
Despesas Operacionais (270.82 (297.218)
Despesas Financeiras. IR e CS 116.68€ (52.747)
Resultado Liquido 216.61 (208.025)
|Depreciagao, Amortizacao. IR e CS, Resultados Financeiros 310.473 (237.090)
| EBETDA 93.862 29.065

Figura 4.30 — Resultado Consolidado da Petrobras Biocombustivel
Fonte: Petrobras (2013).

A empresa fundada em 2008 parece ensaiar 0s posne@sultados
sustentaveis, apos 0 necessario periodo de invagbtsinicial.

O EBITDA mostra sinais de recuperagcdo com o cremuiondo volume
vendido de biocombustiveis, mas o prejuizo observ@dd em grande parte,
decorrente de dois fatores, no caso do biodies@ltego da soja, ainda como
principal matéria prima nas usinas, impactando stocwariavel e, também, o
modelo de comercializacdo do leilao da ANP, qua ama disputa por precos
menores: atingindo as margens de venda para teduerticipantes.

Vale dizer que enquanto o negdcio da empresa éitaa@mente produzir
e comercializar biocombustiveis, h& concorrentes @wendem marginalmente,
dado que s&o integrantes menos valiosos de umolmrtie negd6cio maior;
contudo, em alguns casos, é este produto que zalosidemais.

E o caso da JBS, cujos negocios contemplam atimal@® carne bovina,
suina, lacteos e derivados, transformando o seliadeesidual, em biodiesel. H&4
outros exemplos, tais quais ADM e BUNGE, processaide alimentos globais,
integradas verticalmente e que participam do led@ ANP com diferentes

estratégias para o biodiesel — ver tépico 4.2 ermpsad.1 e 4.2.
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A Petrobras Biocombustivel, por esse motivo, tambésta agregar valor
aos seus co-produtos e a desenvolver novos mereadeseitas para 0 seu
portfélio de negécios: baseado tanto no biodiegeinto no etanol.

Neste sentido, ainda, como ja mencionado na parcem a GALP, a
empresa contempla o mercado internacional, em iespeduropeu: exportacao
€ um caminho (Agéncia Estado, 2010).

A figura seguinte resume a producao geral do negoéci

Moagem de Cana 22 454.000 t
Produgao de Etanol §22.000 m*
Produgdo de Agucar 1.577.000 t

Exportac3o de Energia Elétrica 540 GWh

Figura 4.31 — Producao de Biodiesel e Etanol da Petrobras Biocombustivel
Fonte: Petrobras (2013).
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5 Discussao dos resultados

O que os resultados apresentados no capitulo @ngéeidenciam, tanto pela
dimensdo académica, quanto pela dimensao empiesayige a migracdo para a
economia renovavel parece irreversivel, ndo obstssa insustentavel tornar-se
sustentavel rapidamente.

Por esse motivo, o Sistema Petrobras investe nengiat riqueza que
repousa na energia féssil brasileira, buscando, etan financiar um futuro
renovavel; gerenciando opcdes e flexibilidade ndssgdao.

Isto estda em linha com a missdo da empresa, nodgueespeito a
contribuicdo almejada para a sociedade e paraso pai

Interessante notar que a Companhia, como um toélo, abre méo da
responsabilidade socio-ambiental, entendendo quemledade majoritariamente
féssil demanda atencao imediata para evitar dedwude valor: do negocio e do
valor potencial da prépria responsabilidade séomiantal, parte integrante e
indissociavel do primeiro.

Enquanto isso semeia futuro desenvolvendo vetoaga p geracao de
rigueza renovavel, tal qual o negécio de biodiesel; seja, investindo na
construcdo de uma responsabilidade sécio-ambidetitada mais a criacao de
valor, do que a sua mera — mas necessaria — pootdsdo ainda preponderante
para o tema.

Parece claro que a empresa esteja, mesmo quénraeote, ajustando o seu
desempenho para adequar-se aos possiveis cenamosdegmandem maior
responsabilidade social e ambiental na geracaetdmos diversos.

Nesse sentido, o negocio de biodiesel — e o etapoldera assumir um
papel relevante para o Sistema Petrobras, indsisiaos setores aliados,

compartilhando o desafio da geracdo de PIB rendeasestentavel.
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pY

Com base nisso, cabe passar a confrontacdo entéticas de andlise
tradicional e relacional, mediante oportunidadesneacas ja identificadas, de

maneira a evidenciar as implicacdes estratégicattaates.

5.1.
As implicagBes estratégicas: confrontando as perspe
analise tradicional e relacional

ctivas de

A comparacdo entre as perspectivas de analisecitbadi e relacional
consolida, no quadro 5.1, a sintese sobre o anebéeérno.

Objetivando promover o entendimento sobre as implies resultantes,
optou-se por destacar as oportunidades e ameagasit@oechave, cabendo

lembrar que elas ja foram apresentadas no cagitulo

As ImplicagOes Estratégicas:

Confrontando as Perspectivas das Analises Tradiciahe Relacional

Perspectiva de Analise Perspectiva de Analise Implicac@o Resultante
Tradicional Relacional A Luz do Macro-Ambiente
AR — Integracéo e OR/AR - Vantagem competitiva da sinergia | OP —Desenvolver relacdes
consolidagéo. entre a reputacéo da empresa e negdcio, co| com clientes evitando que s¢
ORIOP —Diferenciagéo e reputa'(;éo brasileirq associada a 9rigem cqnsolidem, se_integrem parp
agregacao de valor e percepg renovave}, _respoqse_tvel e sustentavel do trés, ou que sejam cooptados
de valor. agronegocio brasileiro. por outras ego-redes.
" | OR/AR - Volume de compras OR/AR - Sustentabilidade estratégica da tro| OP —Desenvolver a
'-,'_J e custo de mudanca. de expertise via acesso a recursos e _ resppnsabilidade'sécio—
E relacionamentos da ego-rede; riscos associg ambiental brasileira enquantp
= a perda de influéncia, confidencialidade, etc] vetor de agregacéo e
© OR/AR - Vantagens competitivas da riquezg COnverséo de valor
- dos recursos compartilhaveis via redes de v{ compartilhado, promovendo
e risco de n&o identificacéo ou utilizagao. a nas dimensdes tangivel e
o intangivel do biodiesel e
OR/AR - Vantagens competitivas ao respectivos co-produtos em
desenvolver centralidade, acesso e escopo; prol do desempenho dos
riscos de perda de influéncia e vantagens, parceiros em sua ego-rede &
tornando ego-redes concorrentes relevantes| 4 pioeconomia global.
OR —Integragéo e OR/AR — Vantagem competitiva da sinergia | OP —Desenvolver mercados
consolidagéo. entre a reputacédo da empresa e negdcio, co| conjuntamente aos
OR/AR — Acesso a matéria reputa'(;éo brasileirq associada a 9rigem fornecgdores, eyitando que se
o prima, volume e escala de renovave}, _respon_se_tvel e sustentavel do consolidem, se integrem parp
@ | compras, custo, tecnologia, agronegocio brasileiro. frente, ou que sejam
% know-how, etc. OR/AR — Sustentabilidade estratégica da tro| COOPtados a outras ego-redes.
9 | OR/AR - Tecnologia, marca de expertise via acesso a recursos e OP —Acessar, proteger e
E)J reputacdo e knOW-hO’W. ' (elacionam(_ento§ da_ ego—re_de; ri_sc_os associg compartilhar os recursos-
% OPJAP— Complementaridade a perda de influéncia, confidencialidade, etc] chave em prol de
x _p -~ | ORI/AR - Vantagens competitivas da riquezg COmplementaridade geradorg
O | dos recursos-chave oferecidog -1 IR LV de vantagem competitiva
T | indastria de biodiesel. dos recursos compartilhaveis via redes de v agem comp
& e risco de nao identificacdo ou utilizagdo. | Sustentavel; inclusive aquelgs
- associadas as dimensées
OR/AR - Vantagens competitivas ao tangivel e intangivel da
desenvolver centralidade, acesso e escopo; responsabilidade sécio-
riscos de perda de influéncia e vantagens, | ;mpiental enquanto vetor
tornando ego-redes concorrentes relevantes| rentabilide;de e lucratividade
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Confrontando as Perspectivas das Analises Tradiciahe Relacional

Perspectiva de Analise
Tradicional

Perspectiva de Analise
Relacional

Implicacdo Resultante
A Luz do Macro-Ambiente

ar

£S.

n U

£S;

[®]

OR/AR - Vantagens competitivas ao
desenvolver centralidade, acesso e escopo;
riscos de perda de influéncia e vantagens,
tornando ego-redes concorrentes relevantes|

» | OR/AR — Integragéo e ORJ/AR - Sustentabilidade estratégica da tro| AR —Ameagca ao
= consolidagéo. de expertise via acesso a recursos e desempenho compartilhado
5 OR/AR — Intensidade de relacionamentos da ego-rede; riscos associg decorrente do poder de co-
g capital, vantagens de custos, | & perda de influéncia, confidencialidade, etc| opgéo _dos concorrentes; vis
8 barreiras de entrada e saida, | OR/AR — Vantagens competitivas ao desestimular que se
2 | poder de retaliacéo e acesso 4 desenvolver centralidade, acesso e escopo;| consolidem, se integrem par
3 | insumos. riscos de perda de influéncia e vantagens, frtent_e, ou atraiam parcewoz
. _ ; atuais para as suas ego-re
& | OR/AR - Tecnologia, marca, tolrnando ego-redes concorrentes mais p 9
reputacéo e know-how. relevantes.
» | OP/AP —Precos relativos a ORJ/AR - Sustentabilidade estratégica da tro| AR —A Ameaca ao
,9 percepcéao de valor. de expertise via acesso a recursos e desempenho compartilhado
E OP —Custo relativo ao relacionamentos da ego-rede; riscos associg da ego-rede, em decorréncia
= | sacrificio de eventual mudang a perda de influéncia, confidencialidade, etc]| da perda de valor dos
o .
) . OR/AR - Vantagens competitivas ao recursos-chave dos parceiro
S | OR/AR —Tecnologia, marca, d | g lidad P .| ou da relevancia das ligacde
? | reputagdo e know-how. lesenvolver centralidade, acesso e escopo; tratéai tabelecid
& riscos de perda de influéncia e vantagens, | strategicas estabelecidas.
tornando ego-redes concorrentes relevantes|
@) ORJ/AP —Integragéo e ORJ/AR — Sustentabilidade estratégica da tro| AR —Ameagca ao
L consolidacéo de expertise via acesso a recursos e desempenho compartilhado
Z | OR/AR — Intensidade de relacionamentos da ego-rede; riscos associg decorrente do poder de co-
é capital, vantagens de custos a perda de influéncia, confidencialidade, etc] op¢éo dos novos entrantes;
E | barreiras de entrada e saida, | OR/AR — Vantagens competitivas da riquezg ViSar desestimular que se
‘(-'DJ retaliac&o e acesso a insumos| dos recursos compartilhaveis via redes de v. ?O”fO"demi se integrem par|
; e risco de n&o identificacéo ou utilizagao. rente, ou atraiam parceiros
Q | OR/AR —Tecnologia, marca, 40 oL ¢ atuais para as suas ego-red
O | reputacéo e know-how. OR/AR - Vantagens competitivas ao implica em riscos ao valor e
< | OP/AP—Complementaridade | desenvolver centralidade, acesso e escopo; complementaridade dos
| dos recursos-chave oferecidod '1Sc0s de perda de influéncia e vantagens, | ecyrsos-chave atuais.
tornando ego-redes concorrentes relevantes|
OP —Alinhamento estratégico | OR/AR — Vantagem competitiva inerente & | OP —Desenvolver relagbes
para co-criar e co-gerir valor. | reputagdo dos negécios e a reputacdo asso¢ com evitando que tais atoreg
AP — Alinhamento tatico- a origem renovavel, responsavel e sustentay se consolidem, se integrem
& operacional para execugao. do agronegdcio brasileiro. parattrzs, ou que seja(;n
i AQi cooptados por ego-redes.
Z | OP/AP—Complementaridade | OR/AR — Sustentabilidade estratégica da tro p poreg
E dos recursos-chave oferecidogd de expertise via acesso a recursos e OP —Desenvolver a
i | indGstria de biodiesel. relacionamentos da ego-rede; riscos associg responsabilidade socio-
E a perda de influéncia, confidencialidade, etc] ambiental brasileira enquant
o OR/AR — Vantagens competitivas da riquezg Vetor de agregacéo e
= dos recursos compartilhaveis via redes de vq converséo de valor, nas
9 e risco de n&o identificacéo ou utilizagao. d'?e”,soﬁsdtagg'g?' e |
: N intangivel do biodiesel e
© OR/AR - Vantagens competitivas ao respegctivos co-produtos, em
desenvolver centralidade, acesso e escopo/ prol do desempenho doé
riscos de perda de influéncia e vantagens. parceiros em sua ego-rede &
na bioeconomia global.
OR/AR — Influéncia na OR/AR - Vantagem competitiva inerente & | OP —Desenvolver a
conducdo econdmica: global € reputacéo dos negécios e a reputagdo asso( responsabilidade sécio-
localmente. a origem renovavel, responséavel e sustentdy ambiental originada do
> _ anci do agronegdcio brasileiro. biodiesel brasileiro —
o) OR/AR - Influéncia na !
@ | regulacéo da agroenergia, em| OR —Acesso & informagcéo, recursos-chave,| NSUmos € co-produtos
® | especial dos biocombustiveis:| subsidios e suporte tatico-operacional. tanglvelts/ |ntang|ve|i -
. L enquanto recurso-chave
2 global e locaimente. ORJ/AR — Sustentabilidade estratégica da tro difgrenciador e
[a) de expertise via acesso a recursos e compartilhavel, a servico do
= relacionamentos da ego-rede; riscos associg : 2
z A °Ntos da ego-rece, nsce desempenho renovavel parg
; a perda de influéncia, confidencialidade, etc] ;140s os envolvidos:
N~

incluindo-se o pais (PIB,
Balanca Comercial, etc.).
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Confrontando as Perspectivas das Analises Tradiciahe Relacional

Perspectiva de Analise
Tradicional

Perspectiva de Analise
Relacional

Implicacdo Resultante
A Luz do Macro-Ambiente

OP/AP-Relevancia das
ligacdes estratégicas com a
indastria de biodiesel.

OP/AP-Complementaridade
dos recursos-chave oferecidog
industria de biodiesel.

OR/AR - Tecnologia, marca,
reputacéo e know-how.

OR/AR - Vantagem competitiva inerente a
reputacdo dos negoécios e a reputagao asso
a origem renovavel, responséavel e sustenta
do agronegdcio brasileiro.

OR/AR - Sustentabilidade estratégica da tro|
de expertise via acesso a recursos e

relacionamentos da ego-rede; riscos associg
a perda de influéncia, confidencialidade, etc

OP —Desenvolver e
fortalecer a ego-rede da

empresa-focal, seus recursos-
chave e, em especial, acesspar

novas possibilidades para
agregacéo de valor: novos
mercados globais. Este é o
caso do papel da quimica
renovavel, que pode conecta

=

OR/AR - Aliancgas relacionadas a agregacad a empresa-focal até mesmo
de valor, co-estratégias, co-marketing, indstria de consumo global

operacao, tecnologia, etc.; risco de ' beneficiando os co-produtos|
concorrentes tornarem-se opgao vantajosa.

8- ORG-EMP. outros SET-IND.
m/

Legenda OR-Oportunidade Real @P- Oportunidade Real AR- Ameaca Real AP- Ameaca Potencial

Quadro 5.1 — As Implicagdes Estratégicas: Confrontando as Perspectivas das Analises
Tradicional e Relacional
Fonte: O autor (2013).

Complementando esse quadro comparativo cabe apasfardiscusséo.

Uma vez que as perguntas intermediarias direcionaes respostas
necessdrias a apresentacdo dos resultados, p@pieasdiscussdo a luz das 3
premissas estabelecidas no topico 2.3, considersmds implicacdes estratégicas
resultantes do quadro 5.1 e, também, que tais psemifizeram-se presentes
durante a investigac&o ocorrida na pesquisa.

Dessa forma, faz-se necessario recupera-las:

Premissa 1 -A bioeconomia, entendida como a producéo de riqueyravavel e
sustentavel, vem fomentando, globalmente, esteségiblicas e
privadas, modelos de negécios e aliancas em redealadr, intra e
supra-setoriais, revelando oportunidades e amgagastodos 0s
atores envolvidos.

Os resultados coletados nas entrevistas com exesutle alta gestédo,
questionarios de percepcao aplicados aos executovasvel estratégico-tatico e a
investigacdo documental sobre o contexto da biaenan global trouxeram
evidéncias sobre a pertinéncia dessa premissacop@ desta pesquisa.

Mostrou-se que Governos em toda a parte, em e§pelcia grandes
poténcias, consideram a geracdo de riqueza renoeatratégica por diversos
prismas e, tal qual a empresa-focal e o GovernailBin®@, entendem que a
transformacéo do atual mundo fossil deva ocorrerndmeira gradual, néo

obstante exista pressao da sociedade para queiseja@pidamente.
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Assim, a partir das escolhas dos gestores dianse ogartunidades e
ameacas decorrentes dessa transformacao, surgéssapge determinam o ritmo
do desenvolvimento da bioeconomia; e que determmaesempenho dos atores

envolvidos nesse cenario.

Premissa 2 -A busca por desempenho superior tem levado emprdsas
biotecnologia e da quimica renovavel a liderar agdes
tecnoldgicas e nao tecnoldgicas (onde se insereaticag;as e 0s
modelos de negocios), aumentando a relevancia da
complementaridade e da atuacdo em redes de valavés dos
mais diversos atores da bioeconomia global.

Foi destacado que o surgimento da bioeconomia ess/gorimordialmente,
a evolucdo da biotecnologia: uma dimenséo de irdmvagie ainda mantém-se
como principal vetor de desenvolvimento para agzgurenovavel.

Contudo, descobriu-se nas investigagbes um nuneévante de sinais de
mercado apontando o surgimento de inovagcfes emlosodie negocios, tal qual a
plataforma conjunta lancada pela TetraPak, Braskerestlé, denominada
Creating Shared Valueu, ainda, em processos, a exemplo da logistica pa
recolhimento de 6leo de fritura do McDonnald's, langa escala, propiciando a
producao de biodiesel para frotas de caminhde&ugtaalia.

Em todos esses casos Vé-se 0 intuito de co-desenvelco-gerir valor
mediante aliangas estratégicas intra e supra-aistorio contexto da economia
renovavel global, enfocando a captura de vantagemgetitivas sustentaveis e o
desempenho delas decorrente.

Indo além e inferindo analiticamente, tais aliangadem estar fomentando
um novo caminho para a atividade inovativa assacea tema e, claro, para
empresas, industrias, setores e até paises queedalitizem, em suas estratégias.

Retomando o olhar para o negdcio de biodiesel stei8a Petrobras e a sua
ego-rede, foram evidenciadas aliancas intra e ssgitiais com potencial para
levar a empresa a assumir um papel preponderantedeade valor global da
bioeconomia, posicdo que, por enquanto, parecer estiado ocupada por
empresas da quimica renovavel.

Um risco associado a esses movimentos consistepraimacado de

gigantes exatamente da quimica renovavel, tal guauPont, com asnajors
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globais de energia, a exemplo da BP; com o0 agradmtjue essa ultima disputa,

internacionalmente, a percep¢ao de empresa vanteo Sistema Petrobras.

N&o obstante, a ego-rede da empresa-focal € roleustansolida-se no
escopo da sua industria, conforme as caractedstigastigadas nas 3 dimensdes
apresentadas no tépico 4.5.3.

Premissa 3 -A origem da responsabilidade sécio-ambiental, iegta ao setor
agroenergético e, consequentemente a bioeconouug, gvelar
oportunidades e sinergias Unicas para empresasaptarem e
compartilhem atributos intangiveis associados,eango do efeito
pais de origem, cujo impacto beneficiaria, inclasio Produto
Interno Bruto - PIB e a Balanca Comercial de pagse®lvidos.

Na premissa inicial, ressaltou-se a existénciardesanso de urgéncia na
sociedade global, clamando por medidas rapidascazes, na direcdo de um
mundo mais sustentavel.

E exatamente esse clamor que coloca a responsalailgbcio-ambiental no
amago do desempenho potencial associado a bioe@rgntada vez, mais,
voltada a dimensdo econdmico-financeira, sem a qalter-se-ia percebida
apenas como gasto necessario a imagem e reputatéios de complexa
valoracao e exploracao em atividades ligadaoasnodities

A visdo de gasto ndo necessariamente é ruim. im@&#os sdo gastos,
conquanto espera-se que tragam o retorno planejadse é o0 caso dos
investimentos em biotecnologia a servico do biadjaesm indiscutivel vetor de
lucratividade soécio-ambientalmente responsavel, déaevida a esta energia
renovavel e aos co-produtos da sua producéao:uais qs citados no quadro 4.2.

Assim, na pesquisa, um dos achados mais interesstmtque o valor da
responsabilidade sécio-ambiental pode estar reladm aocountry-of-origin
effectda bioeconomia local que o gera. Isto surge taasoentrevistas, quanto nos
questionario de percepcédo e, de forma pontual, reevante, em algumas
evidéncias de mercado mostradas no quadro 4.1l fg4.

O que se propbe é que, em sendo esta convergéneiehddos suficiente
para uma inferéncia analitica, o valor da origemovéavel - e sustentavel -
associada a responsabilidade soOcio-ambiental taffea-um recurso-chave
gerador de vantagem competitiva duradoura: paresatdiversos do jogo de

negaocios internacional.
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Nesse sentido, a maior companhia de energia brasike empresa-focal
estudada, uma vez mantendo aliancas fortes comver@do seu préprio pais,
regulador de um setor agroenergético reconhecidonoctonte global desse
recurso-chave, reuniria condicbes organizacionsfie@ais para explorar o seu
valor, raridade e inimitabilidade.

O mais notavel nesta discussdao é que tal recuesgectencontra-se
disponivel na base da rede de valor da bioecongloizl, ndo obstante poucos
atores, isoladamente, relnam as condicdes ne@ssgdara converté-lo em
desempenho sustentavel.

As ligagbes estratégicas, entdo, servem ao propoédi reunir,
compartilhadamente, tais condicdesPhRant Bottle embalagem verde criada na
alianca entre Coca-Cola e Cosan € emblematica rsesdiElo, pois a primeira
captura um atributo gerador de valor percebidorgficeé forjado no seu negdcio,
na sua inddstria ou mesmo no seu setor.

Retoma-se, entdo, a discussdo sobre o potenciglogtacdo tecnoldgica,
quando promovida em sinergia com inovacdes em rosdéd negocios e de
processos. Poder-se-ia dizer que o valor de unmaltegia aplicada ao biodiesel
ou ao etanol é potencialmente maior do que o & o qual fora originalmente
criada.

No ultimo exemplo citado, o etanol existe por catdanovacao tecnologica
que o gera e, Blant Bottle s6 existe em decorréncia das inovagées em mdéelo
negoécio e de processo - na forma de aliancas sepoaais — que permitem a
Coca-Cola capturar o valor da responsabilidadeosamibiental originada do
etanol brasileiro: em suas formas intangivel eitasg

Em tese, movimentos como esse poderiam até mesnfigu@ar-se como
estratégias emergentes e impactariam, sem duviflax@ de caixa descontado
dos retornos proporcionados por tecnologias cugsdoi precipua seria viabilizar
a producao e a comercializacdo de um biocombustigefjue se avaliar todas as
opcOes de retorno e a flexibilidade proporcionaglagligacdes estratégicas.

S&o muitos os exemplos equivalentes para o biddiessileiro, a cargo da
empresa-focal e da sua ego-rede, dado que naosapéi@massa do agronegdcio
pede ser utilizada na sua fabricacao.

Sob esta logica, a pecuaria poderia exportar caatesgnios, sapatos e uma

miriade de produtos com a mesma responsabilidazie-atmbiental originada do
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biodiesel — brasileiro - elaborado com sebo bovi@atros atores, inclusive,
poderiam ser cooptados no intuito de fortalecea gdttaforma estratégica
compartilhada.

Também a industria do café seria um exemplo, cabandginar o mesmo
para o Oleo de fritura caseiro e 0 esgoto urbafo axaustivamente, ampliando o
papel da propria sociedade no processo e repensanddividuo enquanto
cidadao, consumidor e até fornecedor, em algursscas

A dimensdo commodity do agronegdécio parece estar revelando uma
dimensdmon commoditpara 0 mesmo, por meio dos biocombustiveis; re&ela
catalisada pelas diversas formas de inovagédo eraxal via aliancas em redes de
valor, na bioeconomia global.

E nesse contexto que se investigou a adequacatégata do negdcio de
biodiesel, do Sistema Petrobras, uma vez que adafpem relacional parece
evidenciar novos recursos-chave, novas interacogs atores globais e locais
diversos, revelando, em decorréncia, reais e piaisraportunidades e ameacas a
sua sustentabilidade estratégica.

Chega-se, entéo, a conclusao da pesquisa, no pr@spitulo.
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Conclusao e consideracoes finais

Este capitulo destina-se ao resumo conclusivo sabrepesquisa,
considerando, também, sugestdes para futuras igaedés e as implicacdes para
a gestao de negadcios na industria de biodiesel.

As ligacOes estratégicas e as redes de valoradiegite relacionadas ao
construtoestratégia tém motivado pesquisas por mais tempo do quemnsd
inerentes a economia renovavel, em especial, asimioustiveis.

Nesse sentido, a combinacdo de ambos apresentoessiadora e
justificou a opcédo por um estudo de caso Unico lestiem, enquanto método
capaz de explorar o contexto recente da bioecongioiaal, onde o Sistema
Petrobras desenvolve o0 seu negécio de biodiesdbr vée desempenho
sustentavel, inclusive, para o proprio pais emtgoes

Em um momento onde o planeta atinge o limite canadb seguro para a
concentracdo de gases nocivos, na atmosfera, enssdplidade socio-ambiental
cresce em relevancia e comeca a ser abordada doecmuador preponderante
para a transformacdo da atual sociedade féssijreensociedade renovavel; em
gue pese o fato de que as mazelas sociais estmante incluidas.

Consequentemente, estrategistas de organizac@E®esndiversas pdéem-se
a estudar novas opcles para o desempenho econfmaicoeiro, uma vez que
nao parece viavel construir um mundo sustentawel adogica de desempenho
atualmente vigente e dominante.

Os biocombustiveis assumem, assim, um papel daqiesha mobilidade
de individuos, negdcios e até nacoes, incluinda-s®bilidade militar vinculada
a seguranca das poténcias globais.

Cada vez mais este papel ira ampliar-se e elevarsinportancia, dado o
potencial para se transformar insustentabilidadesestentabilidade: através da
conversao de biomassa neste tipo de energia reslogdda agregacao de valor

aos co-produtos gerados na sua elaboracéo.
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6.1.
Conclusao

Atendendo ao objetivo deste tépico, cabe relembmoblema de pesquisa:
A estratégia do Sistema Petrobras para o negdcio deodiesel € adequada,
considerando as suas aliangas na rede de valor d@économia?

Utilizando-se doGlobal Strategic Network Analysis Framework — Globa
SNA(Macedo-Soares, 2011), um arcabouco conceituahdisa estratégica que
privilegia a Oética relacional, esse estudo de casimo buscou investigar a
estratégia do Sistema Petrobras para o seu nedgédxodiesel, abordando-o no
nivel da sua industria e contextualizando-o nadainemia global.

Para caracterizar a estratégia desta empresaeipital-se pela utilizagdo da
tipologia de Milles & Snow (1978), em decorréncia cunho comportamental
oferecido a analise das decisbes diante dos prablemerentes ao cenario
competitivo e cooperativo. Esta escolha mostroaggepriada e constitui-se em
uma contribuicdo académica, juntamente com o test@redo.

No que tange a internacionalizagdo, inspirados artlddt & Ghoshal
(1998), Hittet al. (2009), Lassere (2003) e Harzing (2000) foram pstgs trés
estratégias: multi-domeéstica, global e transnationa

Cabe ressaltar a op¢ao por ndo tratar o nivel gaesa na pesquisa, uma
vez que os dados necessarios seriam ainda magsesad que 0s obtidos sobre
0 ambiente externo — nivel da industria - onde tojpidtlades e ameacas, reais e
potenciais, apresentam-se para os diversos atovelviglos.

Propondo perguntas intermediarias que enderecasp®sta do problema
de pesquisa, foram seguidos os passos preconimadésbal SNA Framework,
apos coletar dados de mdltiplas fontes, como iddigaara um estudo de caso,
almejou-se obter a convergéncia necessaria sohtegpessenciais a conclusao.

Uma vez obtidos os dados por meio de investigag@murdental, de
entrevistas e de questionarios de percepcao coruttxes da empresa-focal,
aplicou-se o ferramental de andlise citado de marseicomparar os resultados:
sob as Oticas tradicional e relacional. Percebewestio, que as premissas da
investigacao corroboraram as implicacdes estraégesultantes.

Entendeu-se que a bioeconomia é fonte real e patetecriqgueza renovavel

e sustentavel, tangivel e intangivel, sendo cadamais explorada mediante
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ligacbes estratégicas globais, em redes de valtia ie supra-setoriais,
interligando atores em busca da diferenciacdo pmteninerente a

responsabilidade socio-ambiental, que lhe é irddas Cabe frisar que o0s
biocombustiveis destacam-se neste contexto, paltigon ja explicados.

Revelou-se, também, que a inovacgao tecnolégichasa da bioeconomia,
ganha poder quando associada a outros tipos dagaoyem especial, as voltadas
aos processos e aos modelos de negdécios, uma gedisponibilizam recursos-
chave para os membros de uma ego-rede — ou regdatemaior - e promovem
sinergias voltadas a agregacéo de valor; ou sgffiadas ao desempenho superior
decorrente do aproveitamento de vantagens convastiustentaveis.

Finalmente, identificou-se que a origem - pais,ia®g etc. - da
responsabilidade sécio-ambiental, indissociavefjel@acdo da riqueza renovavel,
ja estaria promovendo vantagens competitivas Unieaguanto recurso-chave
valioso, raro, inimitavel e disponivel no ambieaxéerno as empresas.

Indo além, os achados apontaram que empresa-feaairia condicdes
organizacionais para liderar a sua exploracéo; estiitppdamente, dado o poder
da sua ego-rede e 0 seu proprio, enquanto ateargkeno contexto global.

A empresa entende e prioriza 0 momento de investomeacommaodity
biodiesel e busca o ponto de equilibrio neste negaente da sua missao
enquanto provedora maior dessa energia renovéagbonsavel e sustentavel,
para o pais; e do seu papel enquanto empresa leoiatfmelo Governo do Brasil.

Contudo, ndo descuida do intangivel responsab#idadio-ambiental, pelo
direcionamento do Programa Nacional de ProducaBiadiesel - PNPB, pelas
certificacdes necessarias a exportacdo e até pédo de suas acdes em bolsas
internacionais.

A empresa compreende que as aliancas em rede ole erakrgentes da
bioeconomia global revelam novas oportunidades @agas ao negocio, cabendo
monitora-las. Em verdade, embrionariamente, a &ldg os primeiros passos
nesse sentido, a exemplo da comercializagdo dpsochros do biodiesel e até do
etanol, cabendo a inovacdo biotecnoldgica papelvaete, mesmo que ainda
ocupando-se, prioritariamente, do biodiesel enqueommodityglobal, ou seja:
enfocando um melhor desempenho econdémico e fimaneen cenarios de

margens apertadas para 0s seus principais proastbgocombustiveis.
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E interessante reparar que a empresa utiliza-digatdes estratégicas em
rede de valor para esta dimens@mmmodity a exemplo das associacogsnt
venturese participacdes acionarias, que objetivam reduzstos de producéo e
capturar margens na integracdo vertical para trasomo a aquisicdo de
esmagadoras e produtoras de 6leo — ou que almejessaa novos mercados —
como aJV com a petrolifera portuguesa GALP.

Nota-se, por outro lado, um inicial movimento pa@nstruir ligacbes
estratégicas que ampliam as oportunidades parneegag@io de valor ao explorar a
ja mencionada dimens&@omn commoditylo biodiesel — a exemplo das pesquisas e
projetos de novas aplicacbes e comercializacdaolgsodutos. A empresa esti
atenta aos movimentos nesta direcao, observadaise@onomia global.

Conclui-se, entdo, que a estratégia do negocio catarizada pelo tipo
Analitico é adequada, a luz da tipologia escolhida da andlise efetuada, da
mesma forma que é adequada a estratégia global dgdrnacionalizacao.

Todavia, a pesquisa revelou que o tipo Prospeétikglevante em algumas
areas da empresa, em especial, aguelas ligadasvac@#o e estratégia. Essa
sobreposicao, inclusive, € natural do Ciclo AdapdatdinAmico ao lidar com os
trés problemas fundamentais de gestdo: o problenemgenharia, o problema de

administracédo e o problema de empreendedorismo.

6.2.
Sugestdes para futuras pesquisas

Este trabalho abordou assuntos relativamente noemsidémica e
empresarialmente, inspirando questionameniasights- aplicaveis a pesquisas
futuras.

Aprofundar alguns desses temas via andlises qaiivdig poderia gerar
contribuicbes tanto ao arcabouco analitico utiigadquanto ao pensamento
estratégico aplicado a geracao de riqueza renavavel

O Global Strategic Network Analysis Framework - GIoB&NA (Macedo-
Soares, 2011) foi concebido para investigar egesedja se utilizou do conceito
de macro-redes, em pesquisas pregressas. Tal woméa foi aplicado nesta
andlise, mas poderia motivar novas investigacoealitgtivas e quantitativas,

sobre ego-redes interligadas (macro redes) viacbraenia global.
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Dessa forma, poder-se-ia avaliar a sustentabilidattatégica de empresas-
chave, posicionadas na base de ego-redes e maeodecorrentes da primeira,
evidenciando relacdes entre o desempenho dessassaishgchave, de suas ego-
redes e da propria macro-rede global a qual pestenc

A partir dessa cadeia de relacdes e de dados ibistGacessiveis, outras
comparacdes e correlagbes seriam possiveis, comsittese as industrias e os
setores envolvidos e identificando-se direcionagloreompartilhados de
desempenho.

Uma ultima sugestdo seria um estudo voltado a apti desempenho de
aliancas em redes de valor, a luz da origem nactmsarecursos e competéncias
das empresas-chave que a compdem; ou seja, apdfweo pais que da origem a
bioeconomia, na forma de recursos e competénciasltoggs sdo intrinsecos e
anicos, explica o desempenho e possiveis vantagemgetitivas sustentaveis.

Um enfoque adicional poderia abarcar a geracadRieeovavel associado

a tais recursos e competéncias, em questao.

6.3.
Implicacdes da pesquisa para a gestdo de negocios e  m biodiesel

As premissas adotadas para essa pesquisa demandaa@nmvestigacao
aprofundada sobre temas relevantes a gestdo deioegin biocombustiveis e
nao apenas em biodiesel.

Pode-se dizer que os temas abordados na analieentiggdes também para
organizacfes e empresas de outros setores e indjisfx bioeconomia global.

Destaca-se a questdo da sinergia entre inovagéuwolfgica e nao
tecnologica, na base de modelos de negocios cdthpeeis e das ligacdes
estratégicas em redes de valor intra e supra-aetomcluindo-se aquelas com
entidades governamentais diversas.

Tudo isso confere complexidade de gestdo relats/eo@ortunidades e
ameacas de interesse ndo apenas para um uUnicanamiara varios; enquanto
integrantes de uma rede de valor.

O tema ganha corpo alinhando-se a outro ponto, juprovoca nos

executivos dos setores envolvidos um sentimentprdetiddo, evidenciado nas
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entrevistas, questionarios e investigacdo docurhentalor intangivel potencial
da origem sdcio-ambientalmente responsavel dosiibastiveis.

Neste sentido, temas correlatos e complementaresbora néo
aprofundados, podem igualmente ser consideraddshiondes relevantes: caso
das opc¢des reais enquanto ferramenta de gestatégsta e de desempenho para
a empresa-focal ou mesmo para a sua ego-rede.

Estrategistas de empresas de biotecnologia, quineaovavel,
biocombustiveis e até de bens de consumo de masseem buscar interacdes e
sinergias ao pensar conjuntamente 0s seus negodjos pode provocar grandes
mudancgas no ambiente competitivo e cooperativo.

N&o por acaso escolheu-se a tipologia de Milles w6 (1978) para
caracterizar a estratégia da empresa-focal, poes ajunesma agrega licdes
importantes aos gestores de negdécios, quando fzacgue se investigue o
comportamento gerencial a luz do Ciclo Adaptatdas 3 Problemas Estratégicos
e dos 3 Tipos Estratégicos; propostos, exatamgraey entender como s&o

tomadas as decisdes e qual a adequacéao das mesnuesafios enfrentados.
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Anexo A - roteiro das entrevistas

ROTEIRO DE ENTREVISTAS - Pesquisa do Estudo de CasoA Adequagédo Estratégica do

Biodiesel, para a Petrobras, a Luz das AliancaRedes de Valor Originadas da Bioeconomia,

PARTICIPANTES: Executivos do Sistema Petrobras que atuem ou f@amtemtuado com
0 segmento de negdcio “biodiesel”, na referida @sgr ligados a assuntos inerentes a gestao

estratégica, tecnolégica, financeira, mercadolégida desempenho.

IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE, DA EMPRESA E CARGO OC UPADO: A
identificacdo individual é opcional, mas pede-sdidar a empresa, 0 “core” de lotagdo (ex.:

desempenho), o cargo (ex.: engenheiro) e a furg@ogerente).

OBJETIVO E RESULTADOS ESPERADOS: O questionario almeja investigar
percepcdes sobre a estratégia do negécio de hbebdds Sistema Petrobras e a sua
sustentabilidade diante do contexto apresentad@omeer Point, que evidencia sinais de aliancas

em redes de valor, intra e supra-setoriais, emegela bioeconomia.

DECLARACAO DE CONFIDENCIALIDADE: Esta é uma pesquisa estritamente
académica, conduzida pelo autor e o Departamentddirinistracdo da PUC-RIO, sob a
orientagdo da Prdf D T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares. Desta forms, respostas
individuais terdo as garantias de confidencialida#eque ser&o utilizadas somente no escopo da
pesquisa e de que ndo serdo interpretadas comgapogiicial da empresa. Em contrapartida

pede-se aos respondentes que nédo repassem o coatelmaterial da pesquisa, a terceiros.

Gratos pela colaboracao!

ORIENTACOES E INSTRUGCOES GERAIS DA ENTREVISTA.

« E imprescindivel assistir a apresentacdo em Powit Bobre o problema de pesquisa e a sua
contextualizagdo. Sem ela ndo é possivel respaugguadamente.

* Formato das Questdes: Na maioria das questdespsstas séo discursivas e devem ser escritas de
forma sintética, nos campos de digitacdo apropsiaGontudo, ha questdes objetivas cuja resposta
deve ser assinalada a partir das opc¢des dispaaithéls:
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* 6. A apresentagio introdutéria relata noticias recentes de aliangas em redes de valor,

forjadas intra e supra setorialmente, da bioeconomia. Destacam-se casos de empresas
de consumo de massa, como Nestlé, Coca-Cola e Procter&Gamble, associando-se com
empresas de quimica renovavel e biotecnologia, tais quais TetraPak, Danisco, DuPont,
Braskem, Amyris, Novozimes e até com grandes empresas de biocombustiveis, como a
Cosan-Shell. Algumas declaram plataformas estratégicas compartilhadas, objetivando co-
explorar as dimensdes tangivel e intangivel da economia renovavel (insumos, produtos,
co-produtos, reputagdo, marcas etc.). Qual dos quatro (4) tipos estratégicos, segundo
Milles & Snow (1978), melhor caracterizaria estas empresas?

Defensor Analitico Prospectivo Reativo

« Identificacdo do Respondente (campos com * sdo obétorios):

1. Nome (opcional):

*2 Empresa;
Petrobras (Holding) Petrobras Biocombustivel Outra

* 3. Lotagédo (Atividade Principal):

Comunicagdo Gestéo e Estratégia Tecnoldgica, Presidéncia efou Diretoria
Contabilidade efou Tributario P&D, etc. Tecnologia de Informacio e
Estratégia Corporativa efou de Marketing e Comercializacdo Comunicagdo
Megdcios MNovos Negdcios Outra
Gestdo de Recursos Humanos Planejamento efou Desempenho
*4. Cargo:
Administrador Contador Psicdlogo
Analista de Sistemas Economista Outra
Bidlogo Engenheiro
Comunicador Gedlogo
*5. Fungéo:
Presidente Gerente Executivo Coordenador
Assistente de Presidente Gerente Geral Consultor
Diretor Gerente Outra
Assistente de Diretor Gerente Setorial

Tipologias séo “lentes” com as quais observamos uneatratégia, ndo havendo melhor ou pior dentrg
as existentes. A pesquisa adotou a de Milles; Sn¢¥878) e, com base nela, pergunta-se:

6. A apresentacdo introdutéria relata noticias reseso@re aliancas em redes de valor, forjadas intra
e supra setorialmente, da bioeconomia. Destacacases de empresas de consumo de massa,
como Nestlé, Coca-Cola e Procter&Gamble, associaadmis empresas de quimica renovavel e
biotecnologia, tais quais TetraPak, Danisco, DuPBnaskem, Amyris, Novozimes e até com
grandes empresas de biocombustiveis, como a Cosdin-Bilgumas declaram plataformas
estratégicas compartilhadas, objetivando co-expl@®s dimensdes tangivel e intangivel da
economia renovavel (insumos, produtos, co-produ@gsjtacdo, marcas etc.). Qual dos quatro (4)
tipos estratégicos, segundo Milles; Snow (1978)horecaracterizaria estas empresas?

7. Em um cenério hipotético, onde os sinais de mercitddos na pergunta anterior se intensifiquem
e revelem aliancas em redes de valor promovidasnggors de energia, a partir da bioeconomia,
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qual seria o tipo estratégico, segundo Milles; Si{@@78), mais apropriado para o negécio de
biodiesel da sua empresa e, ainda, qual serianaipal for¢a, fraqueza, oportunidade e ameaga a
sua sustentabilidade?

Considerando o cenario da pergunta anterior, exogglo com algumas aliancas estratégicas reais
na figura ao lado, o (a) senhor (a) acredita ngiswnto de redes de valor, intra e supra-setoriais,
forjadas da bioeconomia? O (A) senhor (a) vé a®mmala quimica renovavel e da agroenergia,
como candidatas a posi¢des centrais em tais redes?

A agroenergia tradicionalmente ja proporciona aste®ia Petrobras uma série de aliangas no
escopo de sua industria, contemplando diversogsatma formagdo de sua propria rede de valor
(Ego-Rede). Considerando as categorias Governo, tedierconcorrentes, novos entrantes,
substitutos, fornecedorescemplementorsindique o exemplo mais relevante de alianga, elagu
em que julgar apropriado.

O (A) senhor (a) entende que a bioeconomia e aomesgpilidade soécio-ambiental, relacionadas
uma a outra, estejam embasando estratégias emewgeataliancas em redes de valor? O (A)
senhor (a) vé isto como inovacdo em modelos decmegéliando-se a inovagédo tecnologica?

O (A) senhor (a) considera plausivel, a partir datos e sinais de mercado contidos na
apresentacédo, supor que a bioeconomia, a respbaadbisocio-ambiental e a origem (regido, pais,
etc.) de ambas possam influenciar, de alguma foord@sempenho de empresas, industrias, setores
e até de paises?

O (A) senhor (a) acredita em Opcdes Reais enquantanfenta para mapear, avaliar e gerir a
flexibilidade e o desempenho inerentes as pogkitniés de se criar rigueza renovavel através do
biodiesel (para empresas, industrias, setoresgaétés)?

Ainda utilizando os conceitos “Flexibilidade” e “€fes Reais”, a afirmac¢do “O valor de uma
tecnologia para a produgéo de biodiesel é maioguio beneficio/custo (VPL) gerado pela sua
utilizagcdo exclusiva no negoécio” lhe parece umateipe valida? Justifique sinteticamente.

Relembrando a figura do “Ciclo Adaptativo”, com a&st(3) problemas fundamentais a escolha de
uma estratégia, segundo Milles; Snow (1978), aéahor (a) considera que o negocio de biodiesel
do Sistema Petrobras possa revelar novas oportiesda ameacas, revisitando tais problemas?
Justifique sinteticamente.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913058/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

149

Anexo B — questionario estruturado

QUESTIONARIO ESTRUTURADO — Pesquisa do Estudo de Cso: A Adequag&o Estratégica

do Biodiesel, para a Petrobras, a Luz das Aliargafkedes de Valor na Bioeconomia.

PARTICIPANTES: Empregados do Sistema Petrobras que atuem ouhanteatuado
com o segmento de negdcio “biodiesel”, na refeeitipresa, ligados a assuntos inerentes a gestéo

estratégica, tecnolégica, financeira, mercadolégida desempenho.

IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE, DA EMPRESA E CARGO OC UPADO: A
identificacdo individual é opcional, mas pede-sdidar a empresa, 0 “core” de lotagdo (ex.:

desempenho), o cargo (ex.: engenheiro) e a furg@ogerente).

OBJETIVO E RESULTADOS ESPERADOS: O questionario almeja investigar
percepcdes sobre a estratégia do negécio de hbebdds Sistema Petrobras e a sua
sustentabilidade diante do contexto apresentad@omeer Point, que evidencia sinais de aliancas

em redes de valor, intra e supra-setoriais, emegela bioeconomia.

DECLARACAO DE CONFIDENCIALIDADE: Esta é uma pesquisa estritamente
académica, conduzida pelo autor e o Departamentddirinistracdo da PUC-RIO, sob a
orientagdo da Prdf D T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares. Desta forms, respostas
individuais terdo as garantias de confidencialida#eque ser&o utilizadas somente no escopo da
pesquisa e de que ndo serdo interpretadas comgapogiicial da empresa. Em contrapartida

pede-se aos respondentes que nédo repassem o coatelmaterial da pesquisa, a terceiros.

Gratos pela colaboracao!

ORIENTACOES GERAIS E INSTRUCOES DO QUESTIONARIO.

« E imprescindivel assistir a apresentacdo em Pouiat Bobre o problema de pesquisa e a
sua contextualizacdo. Sem ela ndo é possivel rdspadequadamente.

» Formato das Questdes: Ha questbes especiais e assibipdade de assinalar multiplas
opcdes de respostas (indicado no cabegalho), coefekemplo a seguir:

14. Selecione até quatro (4) fatores que, em sua opinido, deveriam motivar as aliangas estratégicas no negocio
de biodiesel, da Petrobras?

Acesso a Mercados Compartilhamento de Custos Co-Estratégias e Co-Marketing
Defesa de Mercados Compartilhamento de Recursos e Gestdo Compartilhada de Stakeholders

Competéncias

Economia de Escalas Modelos de Negdcios Compartilhados

P&D Aprendizado e Inovagdo

Capital Informacional

Questdes objetivas com uma Unica resposta saccomaisns, como 0 exemplo seguinte:
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10. As aliangas estratégicas no negdcio de biodiesel da Petrobras sdo, majoritariamente, bilaterais ou
multilaterais (atente para os conceitos)?

Bilateral Multilateral Ambas N&o Participa de Aliancas

Igualmente frequentes sdo as questbes que inuastiggrau de concordancia sobre

afirmacdes. S6 € permitida uma escolha para cadaagfio, conforme o exemplo,
seguir, lembrando que a opc¢ao “Nao Discordo nent@uio” € uma op¢ao neutra:

a

11. Avalie as seguintes afirmagbes apresentadas:

Discordo Discordo MN&o Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente  Nem Concorde  Parcialmente Totalmente
“As aliancas estratégicas de empresas da indistria de
biodiesel ocorrem, majoritariamente, com atores da
prépria indlstria; ou seja, fornecedores, clientes,
concorrentes, etc.”

“As aliangas estratégias no negdcio de biodiesel, da
Petrabras, incluem atores {organizacées
governamentais, empresas, etc.) tanto da sua inddstria
e setor, como de outros.”

« Instrucdes de Preenchimento das Respostas:

a) Este questionario ndo é um teste. Ndo existemdstap certas”;

b) Para responder as questdes basta escolher e assinalpgdo desejada. Apenas qua
indicado, cabe assinalar multiplas opg6es. Ateagdastrucdes!

C) Todas as questbes sdo obrigatorias, pois se piessue os respondentes estejam aptos
participar. Algumas questdes, no entanto, possuea opcdo “N/A” (N&o Aplicavel), que
pode ser usada sem problemas ao resultado.

d) E possivel voltar e corrigir respostas, desde Goese tenha enviado o questionario. També
possivel parar o preenchimento e reinicia-lo depmando o link recebido no e-mail.

e) Caso haja algum motivo para ndo responder uma que@#.. confidencialidade|
desconhecimento, etc.), a opcédo “N/A” deve seraispindo disponivel. Contudo, prossiga

hdo

para

D

m e

o final, pois as demais respostas seréo considerada

INICIO DO QUESTIONARIO.

« Identificacdo do Respondente (campos com * sdo obétorios):

1. Nome (opcional):

*2 Empresa;

Petrobras (Holding) Petrobras Biocombustivel Outra

* 3. Lotagédo (Atividade Principal):

Comunicagdo Gestéo e Estratégia Tecnoldgica, Presidéncia efou Diretoria
Contabilidade efou Tributario P&D, etc. Tecnologia de Informacio e
Estratégia Corporativa efou de Marketing e Comercializacdo Comunicagdo
Megdcios MNovos Negdcios Outra
Gestdo de Recursos Humanos Planejamento efou Desempenho
*4. Cargo:
Administrador Contador Psicdlogo
Analista de Sistemas Economista Outra
Bidlogo Engenheiro
Comunicador Gedlogo
*5. Funcéo:
Presidente Gerente Executivo Coordenador
Assistente de Presidente Gerente Geral Consultor
Diretor Gerente Outra

Assistente de Diretor Gerente Setorial
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BLOCO 1: O Perfil Estratégico do Negdcio.

Questdo 6 - Em sua opinido, qual tipo estratégico melhor caraa o negoécio de biodiesel,
da Petrobras. Escolha apenas um (1), baseandssemeitos apresentados.

Definicbes Conceituais:

Observe os Tipos Estratégicos e os problemas do Sddptativo.

0O CICLO ADAPTATIVO: OS 3 PROBLEMAS
Arelevancia destes problemas varia para cada tipo estratégico.

TIPOS ESTRATEGICOS

TIPOS | DEFENSOR ANALITICO PROSPECTIVO REATIVO PROBLEMA DE
Dimensao EMPREENDEDORISMO
Percepgdo do  Estével Mudangas Mudangas Nada percebe \\ Escolhade mercados
Ambiente moderadas dindmicas e répidas  ou ndo valoriza e produtos.
Objetivo das Manter mercado Manter mercado Buscar Inadequagdo
Estratégias crescendo oportunidades no estratégica
seletivamente ambiente dinamico
Valores Eficiéncia, Eficiéncia, Flexibilidade e Indefinido
Fundamentais seguranca e seguranca, inovag&o em prol
previsibilidade previsibilidade e do desempenho PROBLEMA DE PROBLEMA DE
eficacia ADMINISTRAGAO DE ENGENHARIA
Foco da Rigidez na Rigidez em custos ~ Desempenho via Imediatismo | Identificare \ De‘gr;qales sobre
Operagédo gestdo de e investimento em inovagéo e visao promaverinovagao, q ologias,
custos, pessoas  processos e holistica do negécio (molondicacnde aapae o
€ processos; pessoas Processos. logistica.

viséo mecanicista

Defensor () Analitico( ) Prospectivo() Reativo( )

Questdo 7 - Com base nos conceitos apresentados, escolha yrmpgdo que melhor defina
a estratégia internacional do negocio de biodigsdetrobras.

Definicdes Conceituais:

o Estratégia Multi-Doméstica: As decisGes estratégicas e operacionais sao dedizdlas,
oferecendo flexibilidade total e autonomia paraacadidade de neg6cio, em cada pais pertencente a
operacéo global.

o0 Estratégia Global:A estratégia global enfoca mercados-chave, ofackc@ima proposta de valor
(produtos, servigos, etc.) padronizada, viabilizada atividades integradas e geridas sob rigidas
diretrizes da matriz.

o Estratégia TransnacionalExiste uma estratégia global central do negéci flexivel o suficiente

para permitir que as operacdes se adequem loca@meesde que alinhadas a referida estratégia
global central.

Estratégia Multi-Doméstica ( )  Estratégia Glbal ( )  Estratégia Transnacional ( )

BLOCO 2: Participagdo nas Aliancas e Redes de Valor: O 8legdos Demais Atores.

Questéo 8 - Avalie a afirmacdo conforme o conceito apresentado:

Definicdes Conceituais:

0 Aliangas: As aliangas sdo arranjos voluntarios de cooperagée organizagdes, envolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento, podendtuiincontribuicbes de capital, tecnologias ou
outros recursos especificos dos parceiros envayifiado ditas estratégicas quando enfocam a criagéo
de vantagens competitivas.

“A participacdo em aliancas é parte integrante ddratégia para o negécio de biodiesel, da
Petrobras.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) Nao Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

Questdo 9 - Selecione de (1) até cinco (5) fatores que, emopirddo, motivam as aliancas
estratégicas no negdécio de biodiesel, da Petrobras?

Acesso a Mercados ( ) Defesa de Mercados)( Economiade Escalas( ) P&D( )
Compartilhamento de Custos ( ) Compartilhamerd de Recursos e Competéncias
Aprendizado e Inovagdo ( ) Capital Informacioal ( ) Co-Estratégias e Co-Marketing ( )
Gestdo Compartilhada de Stakeholders ( ) Modedode Negdcios Compartilhados ()
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Questdo 10 -As aliancas estratégicas no negoécio de biodiesel Ridrobras sao,
majoritariamente, bilaterais ou multilaterais (&epara os conceitos)?

Definicbes Conceituais:

o Alianca Bilateral: Ocorre entre duas organizagfes, apenas. Um exesapbo aloint Venture(JV)
entre um produtor e unstiartupde tecnologia, em prol de novo equipamento.

o Alianca Multilateral: Ocorre com mais de duas organiza¢des. Um exengula a8 mesmaloint
Venture (JV) anterior, acrescida de uma terceira organizacdpaz de oferecer mercado para o
equipamento novo.

Bilateral ( ) Multilateral () Ambas ()  N&ao Participa de Aliancas ( )

Questdo 11 -Avalie as seguintes afirmacdes apresentadas:

“As aliancas estratégicas de empresas da indugdgabiodiesel ocorrem, majoritariamente,
com atores da prépria industria; ou seja, fornecedy clientes, concorrentes, etc.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) N&o Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

“As aliangas estratégias no negdécio de biodiesalPétrobras, incluem atores (organizacdes
governamentais, empresas, etc.) tanto da sua indiessetor, como de outros.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) N&o Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

Questdo 12 -A luz dos conceitos no quadro comparativo sobreguas (Convencionais X
Nova Perspectiva) avalie a seguinte afirmacao:

Definicdes Conceituais:

Parcerias Convencionais Novo Paradigma

Andlise custo-beneficio Awvaliagdo estratégica complexa

Criagao de Valor

Evolugdo no
Tempo

Confiito de
Prioridades e
Preocupacdes

Gerenciamento da
Rede de Aliangas

Pricridade de criagdo de valor

Enfase na captura de valor

Complementacao simples

Coespecializagao complexa

Estrutura inicial

Processo evolutivo

Conjunto de objetivos estéticos

Busca de objetivos dindmicos

Transacbes Unicas

Transagdes multiplas

Estabelecimento de um compromisso

Criagao e manutengio de opghes

Atingir longevidade

Ci ibuigdo para competivi

Colaboragdo

Colaboragdo e competigio

Interdependéncia

Risco de dependéncia desbalanceada

Confianga

Esclarecimento de interesse mituo

Casamento

Diplomacia e politica

Reljacionamento Gnico

Redes de aliangas

“Consigo facilmente pensar em trés (3) exemplopakerias no negdcio de biodiesel da
minha empresa, a luz da nova perspectiva para piattie estratégicas ligacbes, que se
destinam a co-cria¢é@o de valor e vantagens conipegisustentaveis.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) N&o Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

Questdo 13 -Dados os conceitos e com um minimo de uma (1) stsgor linha, indique as
ligacOes estratégicas relevantes para os parceéoasegocio de biodiesel, da
Petrobras (use N/A em linhas onde ndo percebaigaghib relevante):

Definicdes Conceituais:

0 Substitutos:S&o produtos que substituem, de alguma formagréaoda sua empresa, fornecendo um
beneficio final equivalente, em termos de valocekeido.

o ComplementaresSao produtos que complementam a oferta de outroptdduto é complementar a
outro quando lhe aumenta o valor, uma vez adquigddém.

o Org. de Outros Setores e IndustriaQualquer organizagdo ou empresa que néo sejgrdnegdécio,
quimica renovavel, biotecnologia, energia e afins.
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Resposta (enfoque o peso dos casos mais relevavsdigndo as suas opgdes):

Tipo de Fusdes e Joint Participagao Investimento P&D | Co- Co- Acordo  de Licenciamento Fornecimento Prestagao
Ligagéo Aquisicoes Ventures Acionria Minoritério Produgéo Estratégias Propaganda, Patente, Know de
Cruzada Co- Promogao How, Marcas, Servigos

Tipo de Marketing etc.

Parceiro

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Gov.

Org. e Empresa

de Outros
Setores e
Indstrias

N/A

Questéo 14 Considerando as definicbes apresentadas, avaegamtes afirmacdes:
Definicdes Conceituais:

0]

Oportunidades: Ganhos potenciais inerentes a fatores macro-amaiserpoliticos, econdmicos,
sociais, ambientais, etEncontram-se no ambiente externo a empresa.

Ameagas:Perdas potenciais decorrentes de riscos e incsriegeentes aos mesmos fatores macro-
ambientais, relacionados as “oportunidades”.

AMBIENTE EXTERNO Oportunidades Ameagas

AVIBIENTE INTERNO Forcas Fraquezas
Redes EstratégicasCompde-se de todos os relacionamentos que a emprasgém, tanto
horizontalmente, quanto verticalmente. Pode conangiores dentro da sua indistria e setor, tais
como fornecedores, clientes e competidores, aléatates de outras indUstrias e setores. As ligagdes

que vinculam as partes sdo duradouras e esta pasgtéressa-se, particularmente, pelas aliancas
estratégicas, enquanto vetores de vantagens congeti

Redes de Valor, Ego-Redes e Macro-Red&#o redes estratégicas que promovem sinergiasamntre
cadeias de valor de todos os seus atores, em @rgémicdo e compartilhamento de riqueza. Uma
ego-rede constitui-se de uma empresa-focal e toslagus parceiros. Uma macro-rede configura-se
pelo conjunto de ego-redes interligadas, ou sej@oajunto de duas ou mais “ego-redes” denomina-
se por “macro-rede”.

REDE DE VALOR E AEMPRESA FOCAL

CADEIA DE VALOR DE UMA EMPRESA

Infraestrutura da Empresa

iGeréncia dé Recursos Humanos

g - —— - "
< iDesenvoIvilrnemo de Tecnologia i £
\ iAquisicdo ! i
i T T concorréncia empresa complementors
' focal
Logistica| Operagaes | Logistica | Marketing| ~ Servigo ” o
de de & Pés-Venda <&
Entrada Saida Vendas A

fornecedores

Afividades Primarias

“O negdcio de biodiesel do Sistema Petrobras
preocupa-se com o valor real e potencial inerersteailes estratégicas.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) Nao Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

“O negocio de biodiesel do Sistema Petrobras adstrentodas as suas aliancas estratégicas,
considerando tanto a sua rede de valor (a sua egl®ey, como outras ego-redes existentes em
sua industria e setor (macro-rede), monitorando ezegciando oportunidades e ameacas,
reais e potenciais.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) Nao Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()
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Questao 15 -Considerando as definicdes ja apresentadas e ganibigizadas nesta questao,
avalie as seguintes afirmac¢fes (as aliancas ecfudidie mostradas na ilustracdo
dos conceitos sédo veridicas e de conhecimentogolibli

REDE DE VALOR E A EMPRESA FOCAL

Definicdes Conceituais:

0 Bioeconomia: Geragdo de riqueza através ¢
atividades econdmicas renovaveis e sustentave

“O negocio de biodiesel do Sistema Petrobri™ === et S
preocupa-se com a possibilidade de que e S
redes lideradas por empresas concorrent
estejam conquistando uma posicdo me
relevante, no conjunto de ego-redes (mactr
rede) da sua indUstria, setor e na bioeconorr
global.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
() N&ao Discordo Nem Concordo () Concordo
Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ( )

“Tenho conhecimento de que empresas de consumo a&sam quimica renovavel,
biotecnologia, energia e outras vém promovendongha em redes de valor baseadas no
valor estratégico compartilhavel, real e potenciatrinseco a bioeconomia global.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) N&o Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

“A inovacao estratégica em modelos de negécio eotiipaveis estd na esséncia das ego-
redes e macro-redes emergentes da bioeconomia Igl@dzpuiparando-se a inovacédo
tecnoldgica, enquanto vetor de desenvolvimentdesdalos negdcios envolvidos.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) N&o Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

BLOCO 3: Caracteristicas das Aliancas em Rede de W& do Negécio.

Questédo 16 -Observando-se os relacionamentos com os diversossapertencentes a rede
estratégica do negdcio de biodiesel, da Petrobrdsjue o escopo das ligacdes
para cada tipo de parceiro, conforme o conceitesgmtado:

Definicdes Conceituais:

o Escopo: Trata-se da amplitude ou abrangéncia das ligagdestificadas em uma rede de
relacionamentos. Diz respeito ao mercado geografiegmentos de clientes e fornecedores, etc.
Quanto menor, mais restrito.

Resposta (enfoque, de forma geral, os casos réésvam cada tipo de parceiro):

CLASSIFICACAO

Escopo Amplo Escopo Restrito N&o se Aplica

TIPOS de PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagdes e Empresas de Outros Setores e liadlstr

Questdo 17 -Avaliando o relacionamento com cada tipo de pasc@ertencente a rede
estratégica do negécio de biodiesel, da Petrobmasstrua a densidade da rede
conforme o conceito apresentado: e ures

Definicdes Conceituais:

o Densidade da reddliz respeito & proporgao das ligagdes identifisaa uma
rede, em relagdo ao numero maximo de ligagcdesvyeissiom os parceiros
existentes.
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TIPOS de PARCEIROS

CLASSIFICACAO

Alta Densidade Baixa Densidade N&o se Aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagdes e Empresas de Outros Setores e liadlstr

Questdo 18 -Avalie a posicao relativa do negdcio de biodiedalPetrobras, considerando os
tipos de parceiros existentes em sua rede estafégu seja, avalie a
centralidade do seu posicionamento, conforme ogitinapresentado:

Definicbes Conceituais:

CENTRALIDADE DA EMPRESA FOCAL NA REDE DE VALOR

PERIFERICA INTERMEDIARIA- CENTRAL

o Centralidade: Diz respeito a posicdo relativa da r) o0 4\)—*7) })_5)_
empresa em sua rede, mais ou menos centr. L% .\—//) Q= ( f <’/J

consoante as ligagbes diretas com cada um d T

parceiros existentes.

T J J—J

Resposta (enfoque, de forma geral, os casos réésvam cada tipo de parceiro):

TIPOS de PARCEIROS

CLASSIFICACAO

Posicéo Periférica

Posicéo Intermediaria

Posicédo Central

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagoes e Empresas de Outros Setores e liadUstr

Questao 19 -Considerando todo o material apresentado e as msp®stas as questdes
anteriores, avalie as seguintes afirmacdes (ascakamostradas na ilustracdo
dos conceitos sédo veridicas e de conhecimentogolibli

“O negéCiO de biodiesel doO Dpefinicses Conceituais:

Sistema  Petrobras  consider:
fundamental posicionar-se
centralmente em redes estratégic:
relacionadas a sua industria €
setor.”

o

Discordo Totalmente ( ) Discordo

Redes Estrategicas: Compe-se de todos os relacionamentos que a empresa mantém, tanto
horizontalmente, quanto verticalmente. Pode contemplar atores dentro da sua industria e
setor, tais como fomecedores, clientes e competidores, além de atores de outras indhistrias e
setores. As ligagdes que vinculam as partes sio duradouras e esta pesquisa interessa-se,
particularmente, pelas aliangas estratégicas, enquanto vetores de vantagens competitivas.
Redes de Valor, Ego-Redes e Macro-Redes: Sio redes estratégicas que promovem
sinergias entre as cadeias de valor de todos os seus atores, em prol da geragio e
compartilhamento de riqueza. Uma ego-rede constitui-se de uma empresa focal e todos os
seus parceiros. Umamacro-rede configura-se pelo conjunto de ego-redes interligadas, ou

seja- ao conjunto de duas ou mais “ego-redes™ denomina-se por “macro-rede”™.

Parcialmente ( ) Na&o Discordo
Nem Concordo () Concordo
Parcialmente ( ) Concordo
Totalmente ()

“O negécio de biodiesel do
Sistema  Petrobras  consider:
fundamental posicionar-se
centralmente em redes estratégic:
relacionadas a indistrias e setore
da bioeconomia.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo
Parcialmente ( ) N&o Discordo
Nem Concordo () Concordo
Parcialmente ( ) Concordo
Totalmente ()

“O negocio de biodiesel do
Sistema Petrobras classificarie
como relevante, a ameaca de u
concorrente  ocupar  posiGac
central em uma rede estratégica d
bioeconomia.”

CENTRALIDADE DA EMPRESA FOCAL NA REDE DE VALOR

PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL
J—,)—J ,,) __)— ©
.w... s i ”_j,
J s -~ \ V4 J \4 ‘\ N) ‘ \ !’\' :
&8¢ © J g @ o—d 9

-

Cd
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Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) N&o Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

Questéo 20 -Utilizando-se do conceito V.R.I.O., ao lado, sedeei um minimo de um (1)
recurso-chave que o (a) senhor (a) considere égirat para empresas dos
setores/indistrias relacionadas a seguir (agromegbiotecnologia, energia e
qguimica renovavel):

Definic6es Conceituais (para as proximas 4 questdes

0 Recursos-ChaveSao recursos ou competéncias essenciais a getagébor e desempenho superior
sustentavel, configurando-se como vetores de eskulpara o negécio. Para tanto, devem ser
valiosos, raros, inimitaveis e de exploragdo vidpela empresa. Os quadros, a seguir, resumem o

conceito.
Custosa p is p/ Implicagd Implicagd L Custosa  Exploraveis p/
Valiosos? Raros? Imitacdo? Organizagao? Competitivas dmi Valiosos? Raros? Imitagdo? Organizagao? ForgaouFraqueza
- - & i Abaixo Nao Nao Nao Nao Fraqueza
Nao Nao Nao Nao Desvantagem - 'Viadia
sim Nao Paridade  Na Média Sim ] Ndo Forga
Forga com Vantagem
. Vantagem Acima da Sim Sim Competitiva
Sim Sim Temporaria Média
. < 5 0 Forga com Vantagem
s si Sim s Vantagem Acima da Sim Sim Sim Sim Competitiva Sustentavel
L i im Sustentavel Média

Resposta (exige-se ao menos uma -1- resposta entiraal; use N/A onde nao aplicavel):

Tipo de Capilaridade Ativos Capital Social / Capital Know-How / RH Inovagéo Inovagéo Inovagéo Reputacéo, Pais de Origem
Recurso / Tangiveis Rede de Informacional Aprendizado Tecnolégica em em Imagem e da Bioeconomia e
Distril Diversos Relacionamento e Tecnologia Processos Modelos Marcas Responsabilidade
Geografica de de Sécio-Ambiental
SEEESE Informagao Negcios
Indistrias
Globais
Agronegécio
Biotecnologia
Energia
Quimica
Renovavel

Questdo 21 -Avalie as seguintes afirmacdes (a publicidade éenfismacdes mostradas na
ilustracdo dos conceitos séo veridicas e de caomieetd publico):

—er

>

.
- ~a

|Onfem fui planig,
‘,ho|e sou PET

i G w :1&

A Primeira Marca de B100 (commodity)
Siogan; “Qualidade desdea origem”
*0 melhor do campo, para o melhor biocombustvel”

“A embalagem Plant Bottle, da Coca-Cola, elaboratéaco-produtos da producédo do etanol
brasileiro, evidencia o poder das aliancas em relie valor entre empresas da quimica
renovavel, indastria de consumo de massa e biokegiap compartilhando estratégias,
recurso-chave e publicos de interesses (stakelg)lder
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Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmentd ) N&o Discordo Nem Concordo ()
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

“Qualquer venda de produto ou servico elaboradancimsumos forjados na bioeconomia
converte, a rigor, o valor financeiro e econdmiasditivos tangiveis e intangiveis, intrinsecos
a origem da atividade sustentavel, responsavelmovével que o gera. Nesse sentido, tal
origem é um recurso-chave capaz de criar valoreedser abordado estrategicamente.”

Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmenté ) Nao Discordo Nem Concordo ( )
Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente ()

Questéo 22 Classifique os tipos de parceiros de acordo conig@eza ou pobreza dos
recursos-chave ofertados ao negocio de biodieselPetrobras (enfoque na
maioria dos casos):

CLASSIFICAGAO

Ricos em Recursos-Chay Pobres em Recursos-Cha Né&o se Aplica

TIPOS de PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagdes e Empresas de Outros Setores e adlg

Questao 23 Classifique os tipos de parceiros, a luz da compigaridade dos recursos-chave
oferecidos ao negdcio de biodiesel, da Petrobrdedee na maioria dos casos):

CLASSIFICAGAO

Alta Complementaridade] Baixa Complementaridade] Né&o se Aplica

TIPOS de PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagdes e Empresas de Outros Setores e adlg

Questao 24 Classifique os tipos de parceiros, consoante ssibilétade dos recursos-chave
oferecidos ao negdcio de biodiesel, da Petrobrdsdar a maioria dos casos):

CLASSIFICAGAO

Alta Acessibilidade Baixa Acessibilidade Né&o se Aplica

PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizacdes e Empresas de Outros Setores e liadug

Questdo 25 -Indique, para cada tipo de parceiro do negdcio iddidsel da Petrobras, a
natureza das aliancas estabelecidas (adote o tmapeesentado enfocando os
maiores e mais relevantes casos):

Definicbes Conceituais:

0 Natureza das Aliangas — Aliancas Oportunisticadma alianca é dita “Oportunistica” quando héa
grande rivalidade e vantagens desproporcionais estpartes (ganha-perde).

o Natureza das Aliancas — Aliancas Colaborativa¥d uma alianca “Colaborativa” busca equalizar
interesses, em prol de todos os parceiros enva\(gnha-ganha).

CLASSIFICAGAO

Majoritariamente Majoritariamente Né&o se Aplica
Oportunisticas Colaborativas

TIPOS de PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagdes e Empresas de Outros Setores e iadlg



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913058/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913058/CA

158

Questao 26 4ndique, para cada tipo de parceiro do negécioiodidsel da Petrobras, a forca
das conexdes nas aliangas estabelecidas (adoteeitocapresentado enfocando
0S maiores e mais relevantes casos):

Definicdes Conceituais:

o Forca das Conexdestyma conexdo em uma alianca é dita “forte” ou ‘dfacle acordo com as
dificuldades de rompimento associadas ao compromatd, substitutibilidade das partes e outras
caracteristicas inerentes a durabilidade das cesexd

CLASSIFICAGAO

Conexao Fortd Conexdo Medianamente Fort{ Conexdo Fraca | N&o se Aplica

TIPOS de PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizacdes e Empresas de Outros Setores e liadug

Questdo 27 -Indique, para cada tipo de parceiro do negdcio iddidsel da Petrobras, a
vocagao mais usual das aliancas estabelecidagntidesde serem exploratorias
(explorative) ou explorativas (exploitative). Adote conceito apresentado,
enfocando 0s maiores e mais relevantes casos:

Definicbes Conceituais:

o Exploratérias (Explorative):S&o aliancas que almejam aproveitar-se dos recersompeténcias ja
existentes, disponiveis para 0s parceiros.

o Explorativas (Exploitative): S&o aliangas que objetivam explorar, desenvolvdeseobrir novos
recursos e competéncias, com o envolvimento daejras.

CLASSIFICAGAO

Exploratérias (Explorative) | Explorativas (Exploitative) Né&o se Aplica

TIPOS de PARCEIROS

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos Entrantes

Complementares

Entidades Governamentais

Organizagdes e Empresas de Outros Setores e adlg
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Anexo C — resultados do questionério estruturado

Questédo 1 - Nome (Opcional e Confidencial).

Questédo 2 - Empresa.

Opgtes da msposta
Petrobras (Hoiding)
Petrobras Biocombustivel
Outra

Total

Questéo 3 - Lotacdo (Atividade Principal).
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Questéo 4 - Cargo.
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Questdo 5 - Fungéo.
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Questado 6 - Em sua opinido, qual tipo estratégico melhor caraz o negécio de biodiesel, da
Petrobras. Escolha apenas um (1), baseando-semositos apresentados.

Cpcled Se masasis Maagaitns

T,

o -

Questdo 7 - Com base nos conceitos apresentados, escolha Jroagdo que melhor defina a
estratégia internacional do negécio de biodies&eateobras.

Cigqmm o s Ao an
Bt g s Wb et LLE
Bt g o in -
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Questdo 8 - Avalie a afirmacao conforme o conceito apresentado:

“A participacdo em aliancas é parte integrante dstratégia para o negdcio de biodiesel, da
Petrobras.”

Peirde Dltmastba em e i s Lo de o Conamrds tam
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Questao 9 - Selecione de (1) até cinco (5) fatores que, emogimido, motivam as aliangas
estratégicas no negocio de biodiesel, da Petrobras?
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Questdo 10 -As aliangas estratégicas no negoécio de biodiesBleti@mbras séo, majoritariamente,
bilaterais ou multilaterais (atente para os conegh

Lpcfme Se msais e
[T
[ Tr—
[P

W Partic e de Almsges

e -

Questdo 11 -Avalie as seguintes afirmacdes apresentadas:

“As aliangas estratégicas de empresas da industaebiodiesel ocorrem, majoritariamente, com
atores da propria industria; ou seja, fornecedoregntes, concorrentes, etc.”

“As aliancas estratégias no negocio de biodiesel, Petrobras, incluem atores (organizacdes
governamentais, empresas, etc.) tanto da sua indssetor, como de outros.”

Dlssar s Cimssn ds Wl Dass s Wen  (msserds Cansarin s
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Questdo 12 -A luz dos conceitos no quadro comparativo sobregis (Convencionais X Novo
Paradigma) avalie a seguinte afirmacao:

“Consigo facilmente pensar em trés (3) exemplopateerias no negocio de biodiesel da minha

empresa, a luz da nova perspectiva para multiplasteatégicas ligacdes, que se destinam a co-

criacao de valor e vantagens competitivas susteigaV

Clnasiida Imemime  Wide SEsassis Conpasis  Comswds  Toim
Totsmmets  an Fats  MemCossarte s Paw Vot e 1
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Questéo 13 -Dados os conceitos e com um minimo de uma (1) stéspmr linha, indique as
ligacdes estratégicas relevantes para os parcdiwosegécio de biodiesel, da
Petrobras (use N/A em linhas onde nao percebaigagab relevante):
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Questéo 14 Considerando as definicbes apresentadas, avaigamtes afirmacdes:

“O negocio de biodiesel do Sistema Petrobras prpaese com o valor real e potencial inerente
as redes estratégicas.”

“O negécio de biodiesel do Sistema Petrobras adstiaitodas as suas aliancas estratégicas,
considerando tanto a sua rede de valor (a sua egle), como outras ego-redes existentes em sua
indUstria e setor (macro-rede), monitorando e gerando oportunidades e ameacas, reais e
potenciais.”
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Questdo 15 Considerando as definicdes ja apresentadas e peniifizadas nesta questéo,
avalie as seguintes afirmacdes (as aliancas ecpddie mostradas na ilustracédo dos
conceitos sdo veridicas e de conhecimento publico):

“O negocio de biodiesel do Sistema Petrobras preaese com a possibilidade de que ego-redes
lideradas por empresas concorrentes estejam cotamde uma posicdo mais relevante, no
conjunto de ego-redes (macro-rede) da sua ind(séggor e na bioeconomia global.”

“Tenho conhecimento de que empresas de consumaskanquimica renovavel, biotecnologia,
energia e outras vém promovendo aliancas em redesatbr baseadas no valor estratégico
compartilhavel, real e potencial, intrinseco a lioeomia global.”

“A inovacao estratégica em modelos de negécio catitipéveis esta na esséncia das ego-redes e
macro-redes emergentes da bioeconomia global, acamglo-se a inovagdo tecnoldgica,
enquanto vetor de desenvolvimento e defesa dosinsggnvolvidos.”
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Questdo 16 -Observando-se os relacionamentos com os diversmesapertencentes a rede
estratégica do negdcio de biodiesel, da Petrolmdisiue o escopo das ligacdes para
cada tipo de parceiro, conforme o conceito aprasent
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Questao 17 -Avaliando o relacionamento com cada tipo de pavqe#rtencente a rede estratégica
do negocio de biodiesel, da Petrobras, construanaidade da rede conforme o
conceito apresentado:
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Questdo 18 -Avalie a posicdo relativa do negocio de biodiedel,Petrobras, considerando os
tipos de parceiros existentes em sua rede estatémi seja, avalie a centralidade
do seu posicionamento, conforme o conceito apradent
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Questéo 19 -Considerando todo o material apresentado e agaspsstas as questdes anteriores,
avalie as seguintes afirmacdes (as aliangas mastradilustragdo dos conceitos séo
veridicas e de conhecimento publico):

“O negdcio de biodiesel do Sistema Petrobras carsidundamental posicionar-se centralmente
em redes estratégicas relacionadas a sua industgator.”

“O negocio de biodiesel do Sistema Petrobras carsidundamental posicionar-se centralmente
em redes estratégicas relacionadas a indUstriseterss da bioeconomia.”

“O negdcio de biodiesel do Sistema Petrobras cfassia como relevante, a ameaca de um
concorrente ocupar posi¢éo central em uma redeat&ica da bioeconomia.”
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Questdo 20 -Utilizando-se do conceito V.R.1.O., ao lado, seleei um minimo de um (1)
recurso-chave que o (a) senhor (a) considere é@girtat para empresas dos
setores/industrias relacionadas a seguir (agromegdiotecnologia, energia e
quimica renovavel):
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Questdo 21 -Avalie as seguintes afirmacfes (a publicidade enésmacdes mostradas na
ilustracdo dos conceitos séo veridicas e de comieatd publico):

“A embalagem Plant Bottle, da Coca-Cola, elaboradfa co-produtos da produ¢do do etanol

brasileiro, evidencia o poder das aliangas em rddevalor entre empresas da quimica renovavel,
industria de consumo de massa e biotecnologia, aeditfando estratégias, recurso-chave e

publicos de interesses (stakeholders).”

“Qualquer venda de produto ou servico elaborado coamumos forjados na bioeconomia
converte, a rigor, o valor financeiro e econdmiamsdativos tangiveis e intangiveis, intrinsecos a
origem da atividade sustentavel, responsavel evé&ne que o gera. Nesse sentido, tal origem é
um recurso-chave capaz de criar valor e deve seradmo estrategicamente.”
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Questdo 22 Classifique os tipos de parceiros de acordo coigueza ou pobreza dos recursos-
chave ofertados ao negdcio de biodiesel, da Pesof@nfoque na maioria dos
casos):
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Questéo 23 Classifique os tipos de parceiros, a luz da comelgaridade dos recursos-chave
oferecidos ao negécio de biodiesel, da Petrobrdedae na maioria dos casos):
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Questdo 24 Classifique os tipos de parceiros, consoante asiéd@tade dos recursos-chave
oferecidos ao negdcio de biodiesel, da Petrobrdedar a maioria dos casos):
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Questdo 25 4ndique, para cada tipo de parceiro do negécioiddidsel da Petrobras, a natureza
das aliancas estabelecidas (adote o conceito apmdseenfocando os maiores e
mais relevantes casos):
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Questéo 26 4ndique, para cada tipo de parceiro do negdcioiadidsel da Petrobras, a forca das
conexfes nas aliancas estabelecidas (adote o mrpEiesentado enfocando os
maiores e mais relevantes casos):
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Questéo 27 -ndique, para cada tipo de parceiro do negécioiddidsel da Petrobras, a vocagao
mais usual das aliancas estabelecidas, no sentalosedem exploratorias
(explorative) ou explorativas (exploitative). Adote conceito apresentado,
enfocando os maiores e mais relevantes casos:
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Anexo D — periddicos da pesquisa bibliogréafica

Pesquisa nos periddicos principais:

Vi.

Vii.

viii.

The American Economic ReviewAl na lista Economia do sisterualis,
localizado base de dados Ingenta Connect
(http://www.ingentaconnect.com/content/aea/aer)

Strategic Management Journat Al na lista Administracdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo do sister@aialis, localizado na base de dadiSTOR
(http://www.jstor.org/action/showPublication?joul@de=stramanay)
Current Opinion in Environmental SustainabilityAl na lista Interdisciplinar
do sistema Qualis e localizado na base de dad@&kcience Direct
(http://lwww.sciencedirect.com/science/journal/ 1833

Biotechnology Advances Al na lista Interdiciplinar do sistemQualis
localizado na base de dados Science Direct
(http://www.sciencedirect.com/science/journal/0733'),

Journal of Biotechnology Al na lista Interdisciplinar do sistenq@ualis e
localizado na base de dados Science Direct
(http://www.sciencedirect.com/science/journal/O16x33)

Energy— Al na lista Interdisciplinar do sister@aalis, localizado na base de
dados Science Direct
(http://lwww.sciencedirect.com/science/journal/03603)

Global Environmental Change- Al na lista Interdisciplinar do sistema
Qualis, localizado na base de dados Science Direct
(http://lwww.sciencedirect.com/science/journal/09B33

Sociologias— Al na lista Interdisciplinar do sistenqualis, localizado na
base de daddscielo (www.scielo.br/sog)

Geoforum— Al na lista Administracdo, Ciéncias Contabeigueismo do
sistema Qualis localizado na base de dado$cience Direct

(http://www.sciencedirect.com/science/journal/001%6749)
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Xii.

Xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVil.
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Management International Review A2 na lista Administracdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo do sistenf@ualis localizado no site da Springer
(http://rd.springer.com/journal/volumesAndissue§/13);

Revista de Administracdo Publica A2 na lista Administracdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo do sister@aialis, localizado na base de dadssielo
(http://www.scielo.org/php/index.php?lang=pt);

Biofuels, Bioproducts; Biorrefining A2 na lista Interdisciplinar do sistema
Qualis e localizado na base de dadow/iley Online Library
(http://onlinelibrary.wiley.com/)

New Biotechnology- B1 na lista Interdisciplinar do sisten@ualis e
localizado na base de dados Science Direct
(http://lwww.sciencedirect.com/science/journal/ 18784),

International Journal of Emerging Markets B1 na lista Administracao,
Ciéncias Contabeis e Turismo do siste@aalis, base de dados Emerald
(http://lwww.emeraldinsight.com/products/journalsfjoals.htm?id=ijoem;)
International Journal of Commerce and ManagementB4 na lista
Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo desiaQualis e localizado
na base de dados Emerald
(http://www.emeraldinsight.com/products/journalsiipals.htm?id=ijcoma);
Revista do BNDES B5 na lista Administracéo, Ciéncias Contabéisigsmo
do sistema Qualis localizado no site BNDES
(http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndesgitlicional/Publicaco
es/Consulta_Expressa/Tipo/Revista_do BNDES/)

Harvard Business Review C na lista Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Turismo do sistemaQualis localizado na base de daddsBSCO
(http://search.ebscohost.com/Community.aspx?awhip&encid=22D73176
3C1635573746351632753E323323379329E331133403325@388237317
63C1635773736353632453E4223E367D36913619364E322B3363&ISA
dminMobile=).

Pesquisa estendida a outras fontes:

Journal of Business Economics and Managementshase de dados Taylor

and Francis(http://www.tandfonline.com/toc/tbem2@/ent);

. Journal of Agricultural and Environmental Ethicsa base de dados Ingenta

Connect (http://www.ingentaconnect.com/contenjéd);
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Anais dos congressos da Associacdo Nacional deGPaéduacio e Pesquisa
em Administracdo do Brasil (Anpad), no site da ABRPA
(http://www.anpad.org.br/eventos.php);

O banco de teses da PUC-Rio (http://www.lambdaeterio.br/cgi-
bin/db2www/PRG_0653.D2W/output?cdlinprg=pt) e dat&lode Periddicos
da CAPES (http://www.periodicos.capes.gov.br/);

V. Livros contemplando o tema central ou temas adj@sen
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