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Resultados do estudo

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados das investigacoes
documentais e telematizadas, bem como dos levantamentos das percepcdes dos
executivos da Wartsild, obtidas no ambito do estudo de caso da empresa com foco
nas suas ligacOes estrategicas.

Inicialmente, este capitulo exibe uma visdo geral do mercado de energia
global, bem como da empresa em foco. Em seguida, apresenta os resultados da
analise estratégica, de acordo com os passos da metodologia de analise Global
SNA Framework.

A(Slrﬁercado de energia

Em 2010, conforme mencionado a Agéncia Internacional de Energia
apresentou um detalhado estudo de mercado, que projeta 0 crescimento na
demanda de energia de acordo com trés cendarios: um cenario baseado em novas
politicas governamentais, um baseado nas politicas vigentes atualmente, e outro
baseado em um crescimento de energia compativel com a meta de limitar o
aumento global da temperatura média a 2° C, conhecido como 450. Essa
designacdo deve-se ao fato de que o alcance desta meta estd condicionado a
limitacdo da concentragcdo de gases de efeito estufa na atmosfera a cerca de 450
partes por milhdo de dioxido de carbono equivalente. No Cenario de Novas
Politicas, a demanda continua a crescer, embora a um ritmo mais lento do que nas
ultimas décadas. Em 2035, a demanda por energia sera 36% maior do que em
2008. Paises ndo membros da OCDE (Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico) sao responsaveis por 93% do aumento. A
participacdo dos paises membros OCDE na demanda mundial caira de 44% para
33% em 2035. A demanda por energia nos outros cenarios sera variavel ao longo
do periodo: em 2035, sera 8% maior no cenario baseado em politicas vigentes

atualmente, e 11% menor no Cenario 450.
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A demanda de combustivel global continuara a diversificar-se, e isto pode
ser visto mais claramente em termos de contribuicdo de cada combustivel para o
crescimento na demanda. O fornecimento de combustiveis fdsseis para o
crescimento de energia primaria devera cair de 83% (1990-2010) para 64% (2010-
2030). A contribuicdo de fontes renovaveis para o crescimento de energia
aumentara de 5% (1990-2010) para 18% (2010-2030). A contribuicao de todos os
combustiveis ndo fosseis combinados (incluindo nuclear e hidrelétrica) sera, pela
primeira vez, maior do que a de qualquer combustivel fossil. Carvéo e petréleo
tenderdo a perder participacdo de mercado, assim como todos os combustiveis
fosseis, sendo o gas o combustivel fossil que apresentard maior crescimento na
demanda, segundo um estudo de perspectiva de mercado da empresa British
Petroleum (2011).

A respeito da localizacdo dos principais mercados responsaveis pelo
crescimento na demanda de energia, estima-se que 0 aumento na procura por
energia em paises ndo membros do OCDE venha a ser significativamente maior
do que em comparacdo com os paises membros do OCDE. Esse aumento da
demanda de energia é visto como decorréncia dos processos de urbanizacdo e
industrializagdo destes paises ndo membros do OCDE, em virtude da expectativa
de crescimento econémico. A China, nagdo mais populosa do mundo, é um dos
paises ndo membros do OCDE em que as perspectivas de crescimento sao as mais
fortes, dado que o seu consumo de energia per capita corresponde a apenas um
terco da média dos paises membros do OCDE. Estimativas mostram um aumento
da sua demanda de energia primaria em 75% até 2035, elevacdo esta muito maior
do que em qualquer outro pais ou regido (Tabela 4.1.). Nesse cenario, a China
respondera por 36% do aumento global do consumo de energia primaria entre
2008 e 2035, vindo a representar 22% do consumo de energia em 2035.
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1980 | 2000 2008 2015 2020 2030 2035
OCDE 4050 | 5233 5421 5468 5516 5578 5594
América do Norte 2092 | 2670 2731 2759 2789 2836 2846
Estados Unidos 1802 | 2270 2281 2280 2290 2288 2272
Europa 1493 | 1734 1820 1802 1813 1826 1843
Japdo 345 519 496 495 491 482 470
N&do OCDE 3003 | 4531 6516 7952 8660 | 10002 | 10690
Leste Europeu / Eurasia | 1242 1019 1151 1207 1254 1344 1386
Russia n.d. 620 688 710 735 781 805
Asia 1067 | 2172 3545 4609 5104 6038 6540
China 603 1107 2131 2887 3159 3568 3737
India 208 459 620 778 904 1204 1405
Oriente Médio 128 381 596 735 798 940 1006
Africa 274 502 655 735 781 868 904
América Latina 292 456 569 667 723 812 855
Brasil 114 185 245 301 336 386 411
Mundo 7229 | 10031 | 12271 | 13776 | 14556 | 16014 | 16748
Unido Europeia n.d. 1682 1749 1722 1723 1719 1732

Tabela 4.1 - Demanda de energia por regido no cenario de novas politicas (Mtoe).
Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.

E possivel perceber que o crescimento em paises membros do OCDE é

bastante reduzido, quando comparado a outros paises ndo membros do OCDE.

Esse aumento da demanda de energia é visto como decorréncia dos processos de

urbanizacéo e industrializacdo desses paises ndo membros do OCDE, em virtude

da expectativa de crescimento econémico.

Esta distribuicdo na demanda de energia também se traduz no desempenho

de vendas da Wartsil4. A Figura 4.1. ilustra os dez paises com maior volume de

vendas e a participacdo de cada um deles na receita de vendas global da empresa.

Além da diversidade da localizagdo geogréafica, podemos perceber a diversidade

socioecondmica entre os principais clientes Wartsila. Dentre os seus maiores

clientes, seis nacBes - Brasil, Republica Dominicana, China, Coreia do Sul,

Cingapura e Indonésia - ndo sdéo membros do OCDE.
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Figura 4.1 — Os dez paises com maior percentual nas vendas da Wartsila.
Fonte: Apresentagdo Resultados Wartsila, 2012.

4.1.1.
O mercado de gas

Apesar da perspectiva da diversificacdo na demanda de combustivel global,
a demanda por gas natural apresenta uma curva ascendente de longo prazo. E o
Gnico combustivel féssil cuja demanda prevista sera maior em 2035 do que em
2008, para todos os cenarios apresentados pela Agéncia Internacional de Energia.
Nesse particular, o Gréfico 4.1., apresenta a participacdo das fontes de energia na
demanda priméria mundial por cenério, de acordo com o estudo da AIE. Este
Grafico foi mantido em seu formato original para garantir fidelidade as intencdes

do autor. O mesmo ocorre para outros graficos apresentados neste trabalho.
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Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.
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Embora as taxas de crescimento sejam muito diferentes, refletindo os
diferentes impactos das politicas governamentais e ambientais, a demanda nos trés
cenarios sera significativamente maior em 2035 do que em 2008. O Gréfico 4.2.
apresenta a demanda primaria global de gas natural por cenario, de acordo com o
estudo da AlIE.

E 5000 e Current Policies
& Scenario
m— Mew Policies
4000 Scenario
e 45{) ScENAMID
3000 4
20004
1 D:O T T T T T T T T T T 1
1980 1990 2000 Fiiali] a0 2030 3035

Gréfico 4.2 - Demanda priméria global de gas natural por cenério.
Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.

Nos estudos de mercado apresentados pela Bristish Petroleum (2010),
também espera-se que um aumento na participacdo do gas no mercado, frente aos
demais combustiveis fosseis. Carvéo e petroleo tendem a perder participacéo de
mercado, e 0 gas é o combustivel fossil que mais cresce. Combustiveis renovaveis
devem ter crescimento expressivo, porém ainda com participacdo de mercado
reduzida. O Gréfico 4.3. apresenta a participacdo de mercado prevista para 2030
dos combustiveis para geracdo de energia, de acordo com o estudo de mercado
Bristish Petroleum (2010).

Shares of world primary energy

50% il

40%

20% _/_P/_/-v—//

Gas

10% Hydro

q'__'__,.f‘—-i——l_-"'_—n—l-—"-_—_-
Nuclear _/,{/
0% enewables

1970 1990 2010 2030

Gréfico 4.3 - Demanda das fontes de energia.
Fonte: British Petroleum, BP Energy Outlook 2030, 2011.
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Este aumento da demanda de gas também é apresentado nas projecGes de
estudo de mercado da empresa Exxon (Veja Grafico 4.4.).
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Gréfico 4.4 - Projecdo da percentagem de consumo por tipo de combustiveis.
Fonte: Estudo de mercado Exxon, 2013.
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4.1.2.
O mercado de fontes renovaveis

De acordo com o estudo do AIE (2010), prevé-se um crescimento rapido no
uso de fontes renovaveis nos trés cenarios de estudos realizados. A taxa de
crescimento em cada cenario é refletida principalmente pelos diferentes niveis de
intensidade das politicas governamentais destinadas a reducdo nas emissdes de
gases poluentes e a diversificacdo nas alternativas das fontes de energia. O
fornecimento de fontes renovaveis, incluindo hidro, edlicas, solares, geotérmica,
biomassa, aumentara de 840 Mtoe em 2008 para algo entre 1900 Mtoe e 3250
Mtoe em 2035, dependendo do cenario.

O crescimento na geracdo de energia elétrica renovavel entre 2008 e 2035
sera fomentado principalmente pelo uso de usinas e6licas e hidroelétricas,
responsaveis por 36% e 31% do aumento da demanda, sendo certo que, em sua
maior parte, tal incremento provira de paises ndo membros do OCDE, como
mostra o Gréfico 4.5. Diante dessa projecao de crescimento, as usinas eolicas, que
foram responsaveis por 1% da producdo mundial de energia elétrica em 2008,
responderdo por 8% do fornecimento mundial de energia em 2035.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212798/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 1212798/CA

59

I OECD
I Mon-0ECD

Wind Hydra Biomass  Solar PV (P Geothermal — Marine

Gréfico 4.5 - Aumento da Demanda em geracdo de energia elétrica por tipo e regido em
2035, no cenério de novas politicas.
Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.

No setor de transporte, o combustivel renovavel que predominarad sera o
biocombustivel. Em 2009, sua producdo global foi de 52 Mtoe. Os Estados
Unidos e o Brasil foram os maiores produtores mundiais de biocombustiveis,
responsaveis por quase trés quartos da producédo global. O Etanol foi responsavel
por 75% da producdo global de biocombustivel para transportes. A Tabela 4.2

apresenta os dados da producdo de etanol e biodiesel em 2009.

Etanol Bio Diesel Total

Mtoe kb/d Mtoe kb/d Mtoe kb/d
Estados Unidos 215 470 1.6 33 23.1 503
Brasil 12.8 287 1.2 25 14.1 312
Unido Europeia 1.7 38 7 140 8.7 178
China 11 24 0.3 6 1.4 30
Canada 0.6 13 - - 0.6 13
India 0.1 3 0.1 2 0.2 5
Outros 0.9 20 2.7 51 3.6 72
Mundo 38.7 855 12.9 257 51.6 1112

Tabela 4.2 - Producdo mundial de biocombustivel em 20009.
Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.
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Em 2035, os Biocombustiveis deverdo ser responsaveis por 8% da demanda
global de combustiveis para veiculos rodoviarios, de acordo com o cenario de
novas politicas do AIE. O etanol continuara apresentando uma elevada
participagdo no consumo global nos veiculos rodoviérios, e, embora o biodiesel
continue sendo o biocombustivel predominantemente utilizado nos veiculos
rodoviarios dos paises da Unido Europeia, o etanol terd sua participagédo
aumentada de 27% em 2009 para 31% em 2035, como se depreende do Grafico
4.6.
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Grafico 4.6 - Participagdo de biocombustiveis no consumo total de veiculos rodoviarios por
regido, no cenario de novas politicas.
Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.

Em todos os cenarios de estudo da AIE, o uso do biocombustivel para
transporte crescerd mais rapidamente do que o de outras fontes de energia
renovaveis, embora tal aumento venha a partir de uma base menor. A maior parte
da demanda adicional por biocombustiveis serd proveniente do transporte
rodoviario. Fontes renovaveis para a utilizacdo no aquecimento crescerdo, em
termos absolutos, entre 73% e 153%. Ja no setor elétrico, o crescimento sera
registrado na faixa entre 135% e 284%. A Tabela 4.3 mostra a demanda de fontes

renovaveis para cada setor e cenario de estudo da AIE.
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Cenario Novas Cer’1f3_1r|o
" Politicas
Politicas :
Vigentes
Eletricidade (TWh) 2876 3774 11174 8873 14508
Participacdo no total da geracéo
de eletricidade 19% 19% 32% 23% 45%
Aquecimento (Mtoe) 266 312 660 540 790
Participacéo no total da demanda
por aguecimento 10% 10% 16% 12% 21%
Biocombustiveis (Mtoe) 10 45 204 163 386
Participacdo no setor de
transporte 1% 2% 6% 5% 14%

Tabela 4.3 - Demanda de energia renovavel por setor e cendrio.
Fonte: Agéncia Internacional de Energia, Estudo de Mercado AIE 2010.

O investimento necessario em fontes renovaveis para a producdo de energia
é estimado em 5,7 trilhdes de dolares americanos durante o periodo de 2010 a
2035.

Sera necessario contar com o apoio governamental para tornar os custos das
fontes renovaveis competitivos em relagdo aos de outras fontes energéticas, e,
ainda, para estimular o avanco tecnoldgico necessario. Diversos beneficios podem
ser destacados para sustentar o apoio governamental a utilizacdo de fontes
renovaveis, tais como a reducao das emissdes de CO,, dos custos com importacdo

de petrdleo, e das emissdes de NOy e SO..

4.2.
A Wartsila

A Wiértsild, objeto deste estudo de caso, fornece solucbes de energia para o
mercado de geracdo elétrica e naval. Esta presente em cerca de 170 localidades
em 70 paises, emprega aproximadamente 18.000 funcionarios ao redor do mundo,
dispde de centros de producdo na Europa e Asia, e em construcdo na América
Latina, e realizou vendas liquidas de 4,725 bilh6es de Euros em 2012. Suas
operacOes estdo estruturadas em trés unidades de negdcios: Wartsil& Ship Power,
Waértsila Power Plants e Wartsila Services. (Ver relatério anual Wartsila para
investidores 2012).
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A unidade Wartsila Ship Power é responséavel por oferecer solugdes ao
mercado naval. Esta unidade possui um amplo portifolio de solucdes, que inclui
desde o projeto de embarcacdes até motores, grupos geradores, caixas redutoras,
equipamentos de propulsdo, sistemas de automagéo e distribuicdo de energia. A
unidade Wértsild& Power Plants ¢ uma das lideres no fornecimento de usinas
termoelétricas com foco em mercados emergentes e usinas com capacidades de
até 600MW. A unidade Wartsila Services, responsavel pelo suporte aos clientes,
oferece um amplo portfélio de servigos, que podem incluir desde a manutengédo
dos sistemas, até a efetiva operacdo e estudos de aprimoramento de desempenho.
Nas proximas secOes, cada uma dessas unidades sera descrita em maiores
detalhes.

4.2.1.
Unidade de Nego6cio Wartsila Power Plant

A unidade de negdcios Wartsila Power Plant da Wartsila prové solucdes
energéticas descentralizadas, flexiveis, eficientes, confidveis e ambientalmente
avancadas.

As usinas de energia da Wartsil4 podem ser construidas com varias unidades
de geracdo em paralelo e de maneira rapida. Elas sdo modulares, o0 que permite a
sua instalacdo nas proximidades dos consumidores finais, e, ainda, sua construcéo
em diferentes fases, de acordo com a demanda e as necessidades dos clientes.

A flexibilidade de combustiveis das usinas de energia Wartsila facilita a
transicdo do uso do Petréleo para o uso de Gas, atendendo a demanda do mercado
pelo uso cada vez maior do G&s Natural. Também fornece apoio ao uso de um
combustivel alternativo, em caso de falta de abastecimento do Gaés.

A Wartsila Power Plants atua principalmente em mercados emergentes,
embora também haja uma demanda por usinas em mercados desenvolvidos. A
Wartsila oferece aos seus clientes uma ampla gama de solugdes, que vao desde o
fornecimento de motores até o fornecimento completo de toda a usina.

Os principais clientes sdo empresas privadas ou estatais fornecedoras de
energia, produtores independentes de energia, empresas manufatureiras do setor

de cimento, téxtil, mineragdo, e empresas do setor de Oil & Gas.
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Uma usina de energia demanda um investimento significativo. Os projetos
das usinas de energia da Waértsila sdo financiados pelo cliente com capital prorio
ou por meio de financiamentos obtidos, em geral, junto a instituices locais. Desta
maneira, projetos de usinas envolvendo a Wartsila sdo financiados em diferentes
mercados geogréaficos. A empresa ndo fornece financiamento a seus clientes, mas
oferece suporte na busca por recursos financeiros.

Estudos feitos pela Wartsila projetam um crescimento do mercado de usinas
a gas de 2,4% ao ano, sendo 65% deste crescimento proveniente de demandas
oriundas de paises ndo membros do OCDE decorrentes do seu desenvolvimento
econdmico (relatério anual Wartsilé para investidores 2012).

Para os paises desenvolvidos, o crescimento econémico produz menos
impacto na demanda por novas usinas de energia. A renovagdo das antigas
capacidades instaladas consiste em um dos fatores que irdo motivar o mercado de
usina de energia. Outro fator estd ligado ao aumento da demanda por energias
renovaveis, em virtude de regulamentacdes ambientais mais rigorosas, voltadas
para metas de reducdo das emisses de carbono. Solucdes renovaveis, como as
edlicas, apresentam o desafio de estabilidade na rede, cuja manutengdo exige
fontes secundérias que tragam equilibrio a matriz energética. As usinas de energia
a gas permitem o equilibrio da rede de energia e produzem emissdes menores de
gases, quando comparadas a usinas que utilizam outros combustiveis fosseis e
carvao. Dessa maneira, a expectativa € de um crescimento na procura por usinas
de géas natural também em paises membros do OCDE.

A Wiértsild possui um extenso portfolio de motores de diferentes poténcias e
combustiveis, de modo a atender as diversas necessidades de mercado. Apresenta-
se um mapa na Figura 4.2. ilustrando os diferentes modelos de motores, que vao
de 20MW a 600MW, e utilizam diferentes combustiveis, gas natural, gas natural
liquefeito (GNL), biogas, 6leo cru, diesel, 6leo pesado (HFO), oleo leve (LFO), e
biocombustiveis liquidos. Motores DF (Multi-Fuel) sdo motores bicombustiveis
capazes de trabalhar com combustiveis a gas ou liquidos. Motores GD (Fuel
Sharing) sdo capazes de trabalhar com dois tipos de combustiveis

simultaneamente.
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POWER PLANT SOLUTIONS

— OPTIMAL LOAD PROFILES

A

BASELOAD/FLEX|BLE BASELOAD
Typical size: S0-500 MW

Hunning hours; 2000-8750 hyear
Daily starts/stops
Based on high-sfficiency Wiriails 50/46 engine

HIGHER

PEAK LOAD/STAND-BY
Typical size: 20-400 MW
Efficiency: 45-46%
Running hours: S50-2000 hiyear
Frequent starta/stops & stans

AND EMERGENGY

o=y
Based on efficient and flexible Wartsili 34/32 engine

Base load efficiency

COMPACT — BASELOAD TO PEAK LOAD
Typical stza: 220 MW
Efficiancy: 42443

Frunning hours: 100G-8750 hiyesr
Frequent starts/stops

Basod on compact and fexible
Wartsila 20 engine

STAND-EY AND EMERGENCY PEAK LOAD

LOWER

LESS | Running hours / year MORE

Figura 4.2 - Mapa dos diferentes motores oferecidos pela Waértsil& Power Plants.
Fonte: Wartsila, 2013.

Cabe ressaltar que a Wartsila possui motores que suportam a utilizacdo do
biogas e biocombustiveis liquidos, atendendo a tendéncia de aumento na procura
por combustiveis renovaveis, como visto na se¢do anterior sobre o mercado de
fontes renovaveis. No entanto, como esse crescimento parte de uma base menor,
mesmo com uma alta taxa de crescimento, a expectativa de participacdo do uso de
renovaveis ainda permancerd menor frente a demanda pelo uso do gas até 2030.
Isso explica o foco da tecnologia da Wértsila nos seus motores a gas, e
bicombustiveis a oléo e gas. O Gréafico 4.7 mostra a participacdo dos combustiveis
utilizados nos motores vendidos pela unidade de negécios Power Plants, em 2012.

O gas lidera a participagéo nas vendas, com 74%.
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Grafico 4.7 - Participacdo dos combustiveis utilizados nos motores vendidos pela
unidade Power Plants.
Fonte: Wartsila, 2012.

Ao longo deste trabalalho, serd utilizada a denominagdo de motores hibridos
para os motores Wartsild bicombustiveis, que podem empregar combustiveis
fosséis liquidos e a gas, para tornar mais evidente a diferenciacdo com os motores
biocomubstiveis, que utilizam fontes renovaveis.

A unidade de nego6cios Wartsila Power Plant possui quatro divisdes
principais de produtos: Flexible baseload, Grid stability and peaking, Industrial
Self-generation e Oil & Gas industry.

Em usinas de grande porte, as solucbes Wartsila competem com solucgdes
que utilizam tecnologias de turbinas a gas. A vantagem da solucdo Wartsil& sobre
usinas com turbinas a gas reside na maior eficiéncia em operacdo com variagdo de
carga e na capacidade de ativacao rapida sem aumento dos custos, adequado para
prover maior estabilidade as redes energéticas que utilizem também usinas com
fontes renovaveis, assim como na oferta de motores hibridos capazes de suportar
melhor a transicéo para o uso do gas natural.

Em projetos de usinas a gas de menor capacidade e usinas que utilizam éleo
pesado, os competidores da Wartsila sdo outros fornecedores de motores. A
Waértsila é lider na tecnologia de fabricacdo de motores a gas e hibridos, que
suportam dois tipos de combustiveis. Além do fornecimento dos motores, a
Wartsila é capaz de fornecer a solucdo completa da usina e, por meio da sua

unidade de Wartsila Services, também pode oferecer operacao e manutencao.
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Embora a Wartsild possua uma participacdo de apenas 4% no mercado
global de usinas termelétricas a gas, como mostra o Grafico 4.8., ela dispde de

uma fatia de mais de 60% no mercado de usinas a motores a gas.

Total market 28.8 GW

e Wartsild 4.9% (3.2)

@ GE 32.2% (24.4)
Siemens 28.1% (27.7)
MHI 26.3% (5.9)
Ansaldo 3.5% (2.7)
Alstom 1.9% (2.0)

mm Other GTs 3.1% (2.3)

Grafico 4.8 - % de participacdo de Mercado dos fabricantes de turbinas e motores a
gas para usinas.
Fonte: Wartsila, 2012.

A unidade de negdcios Wartsila Power Plant representou, em 2012, 32% da
receita liquida total da Wartsila.

O objetivo da unidade de négocios Wértsila Power Plant é ser reconhecida
como lider global no fornecimento de usinas a gas e hibridas. Diante disso, a
Wartsila pretende:

» Promover o conceito de Smart Grid Generation (Geracgéo inteligente de
Energia) para o mercado cada vez mais dindmico e ambientalmente
consciente, de modo a permitir o uso de sistemas mais sustentaveis,
acessiveis e confiaveis em ambito global.

» Aumentar a participacdo em projetos de usinas a gas de grande porte.

» Manter a lideranca em projetos de usinas que utilizam 6leo pesado.

» Manter o desenvolvimento de competéncias em usinas que utilizam
fontes renovaveis.

» Alcangar um reconhecimento como fornecedora para as aplicacdes de

emergéncia para usinas nucleares, e para as atividades de Oil & Gas.

Como pontos fortes exibidos pela Wartsild em sua apresentacdo a respeito

de suas solucdes em usinas (2013), destacam-se:
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» Tecnologia com motores hibridos que suportam 6leo e gés, permitindo a
migracdo para uso de gas mais facilmente pelos seus clientes. Esta
tecnologia é compativel com a tendéncia de utilizacdo de combustiveis
menos poluentes, como, por exemplo, o gas natural.

» Tecnologia que permite o acionamento répido das usinas. As usinas
podem comecar a gerar energia em 30 segundos e atingir uma capacidade
total de operacdo em 2 minutos. Esta tecnologia permite utilizar as usinas
como alternativas de contingéncia em caso de emergéncia e, também,
como fontes secundarias de usinas eolicas e solares, trazendo equilibrio a
matriz energética em caso de deficiéncia na geracéo por falta de vento ou
raios solares ou aumento da demanda.

» Tecnologia que permite que as usinas sejam instaladas nas proximidades
das areas de carga, ou seja, perto das cidades. Isto € possivel gracas a
capacidade modular das usinas, fazendo com que usinas de menor
capacidade ndo necessitem de uma area grande para sua instalacdo, e,
também, gracas a baixa emissdo de gases, baixa geracdo de ruido e aos
modestos requisitos de infraestrutura, como, por exemplo, pouca
demanda de agua e dutos de escoamento de gas com baixa pressao.

» Usinas modulares sdao mais eficientes e confidveis que usinas de alta
poténcia.

» Usinas hibridas permitem a escolha continua do combustivel mais viavel
pelos clientes, possibilitando a escolha de solugdes que incluam
combustiveis liquidos, gasosos ou renovaveis;

» Vasta experiéncia na concepcao, construcdo e fornecimento de solugdes
completas de usinas. Execucdo de mais de 50 projetos por ano. Ao final
de 2012, a Waértsila dispunha de cerca de 54GW de poténcia instalada em
usinas de energia em 169 paises ao redor do mundo.

» O fornecimento e instalacdo destas usinas ao redor do mundo permitiram
a Wartsila estabelecer uma presenca global, e construir uma rede mundial
prépria de centro de servigos exclusivos e capazes de fornecerem suporte
as operacdes e manutengdes das usinas ao longo do seu ciclo de vida.

» Por meio da sua unidade de Wartsila Services, ela pode oferecer servicos

de operacgdo e manutencao das usinas.
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4.2.2.
Unidade de Nego6cio Wartsila Ship Power

As solugbes integradas da unidade Wartsila Ship Power sdo eficientes,
econbmicas, e ambientalmente sustentaveis. O design empregado, a tecnologia
utilizada e sua experiéncia sdo as bases de sua reputacdo. Possui um amplo
portfolio de produtos complementares, o que fortalece seu posicionamento nos
mercados de solu¢des ambientais e de motores. Seu portfélio consiste em solucGes
para automacao, distribuicdo de energia, comunicacao e controle, solugdes para
escoamento de gas e 0Oleo, solucBes ambientais, rolamentos, desenhos de navios,
propulsores e motores.

A Figura 4.3, extraida do seu sitio da empresa na internet
(www.wartsila.com), ilustra o amplo portfélio de solucdes oferecido pela Wartsila
para 0 mercado de 6leo e gas maritimo. Cabe ressaltar que, como dito
anteriormente, o foco da Wartsila reside no fornecimento de solugdes completas e

integradas para os seus clientes, e ndo de produtos isoladamente.

Click to access a
product category

Automation Ballast Water

it Systems

Manage

Gears Inert Gas Qil Separation

W a2

Propulsors Pumps & Valves Seals, Bearings Waste & Fresh

& Stern Tubes Water Management

Figura 4.3 - Portfdlio de produtos Wartsila para o mercado maritimo de éleo e gas.
Fonte: Disponivel em: <www.wartsila.com/en/oil-gas/products>.
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A unidade de negdcios Wartsila Ship Power é organizada por meio de
diferentes linhas de produto chamadas 4-stroke, 2-stroke, propulsion, Flow & Gas,
Environmental Solution, que incluem as solucdes de Electrical & Automation e
Ship Design. Um departamento comum de vendas é responsavel pelo
relacionamento com o cliente, pelo levantamento das necessidades deste, e pelas
redes de vendas globais.

Os principais segmentos maritimos atendidos pela Wartsila Ship Power sao
marinha mercante, offshore, cruzeiros, balsas, e marinha. Os clientes s&o estaleiros
e empresas proprietarias de navios com demandas diferentes. Os fatores decisivos
para os estaleiros sdo tipicamente preco, prazo de entrega, confiabilidade, geréncia
de projetos, facilidade de instalacdo, e habilidade para o gerenciamento de um
amplo escopo de entregas. Por outro lado, empresas proprietarias de embarcagoes
valorizam a confiabilidade, a eficiéncia operacional e o suporte no poés-venda.
Custos com logistica e recursos financeiros também impactam na avaliacdo dos
clientes, assim como o empenho na observancia a normas ambientais.

A demanda por construcdo de navios € motivada pelo crescimento da
economia global e pelo impacto resultante das atividades comerciais e da
capacidade de transporte exigida. O crescimento da economia global também
influencia o preco de combustiveis que, por sua vez, afeta direta e indiretamente
as industrias de Oil & Gas e marinha mercante. A alta nos precos dos
combustiveis estimula as atividades na industria Oil & Gas, enquanto que, na
marinha mercante em geral, aumenta a demanda por embarcac¢des mais eficientes.
Outro fator de crescimento reside na demanda por solugcdes ambientais mais
eficientes e pela utilizacdo de motores a gas como combustivel maritimo, por
forca de regulamentacGes ambientais. O emprego de novas tecnologias para a
exploracdo de petréleo em aguas profundas e remotas também incentiva o
mercado de construcao de navios.

Em resumo, destacam-se as principais razdes para 0 crescimento do
mercado de construgéo naval:

» Desenvolvimento da economia global

» Desenvolvimento do comércio internacional e necessidade de maior

capacidade de transporte de bens e materiais.

» Aumento do preco dos combustiveis.

» Novas regulamentagdes ambientais.
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» Desenvolvimento de atividades de exploracdo de petrdleo e gas em
ambientes Offshore.

De acordo com as informacGes sobre a participacdo de mercado dos
fabricantes de motores para 0 mercado naval, apresentadas no relatério anual para
investidores da Wartsila (2012), ela figura no rol de empresas lideres no mercado
de fornecimento de motores de média rotagdo, onde os principais concorrentes séo
as empresas MAN Diesel & Turbot e Caterpillar (MAK), como visto no Gréfico
4.9. Os motores de média rotacdo sdo aqueles entre 333 rpm e 1.000 rpm, e
dotados de poténcia entre 1.000 KW e 17.200 KW. S&o utilizados em
embarcacOes de apoio para operacOes offshore e embarcagfes comerciais
menores. No segmento de motores de baixa rotagdo, a empresa MAN Diesel &
Turbot é lider mundial, seguida pela Wartsila e pela Mitsubishi Heavy Industries
(veja Grafico 4.10.). Os motores de baixa rotacdo sao aqueles entre 61 rpm e 167
rpm, e dotados de poténcia entre 3.475 KW e 80.000 KW. Esses motores sdo
utilizados em embarca¢Ges comerciais de medio e maior porte. Seguem, 0s
gréaficos sobre a participagcdo de mercado dos fabricantes de motores, apresentados
pela Wartsila em seu relatério anual (2012).

mm Wartsila 47% (48)
mm MAN Diesel 23% (23)

mm Caterpillar (MAK) 5% (6)
Others 25% (23)

Gréfico 4.9 - Participacdo de mercado dos fabricantes de motores de média rotacéo.
Fonte: Wartsild, 2012.

@m Wartsila 18% (18)
am MAN Diesel 80% (80)
#m Mitsubishi 2% (2)

Gréfico 4.10 - Participacdo de mercado dos fabricantes de motores de baixa rotagao.
Fonte: Wartsila, 2012.
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A unidade de negdcios Wartsila Ship Power representou, em 2012, 28% da
receita liquida total da empresa.

O objetivo dessa unidade de negdcios € atingir a lideranca no fornecimento
de solugbes para a inddstria mercante e offshore. Diante disto, a Wartsila
pretende:

> Estabelecer uma clara posicao de lideranca em solucGes ambientalmente

certificadas e eficientes para embarcacfes movidas com combustiveis a
gés.

» Desenvolver seu posicionamento de maior integradora de sistemas da

industria de construcdo naval.

» Promover a oferta de produtos competitvos.

» Buscar o crescimento por meio da oferta de servicos de manutencdo e

aprimoramento no desempenho de sistemas para 0S proprietarios e

operadores de embarcagéo.

Como pontos fortes assinalados pela Wartsila em sua apresentacdo a

respeito de suas solucGes navais (2013), destacam-se 0s seguintes:

» Vasta experiéncia no fornecimento de motores com tecnologia hibrida,
que funcionam a gas e 0leo para embarcacoes.

» O mais amplo portfélio de produtos e solugbes de alto desempenho e
confiabilidade no setor maritimo.

» Capacidade de sinergia entre as competéncias de engenharia e o desenho
de embarcagdes, permitindo maximizar o ganho de eficiéncia sistémica
das embarcacdes.

» Presenca global, com uma rede mundial prépria de centros de servigos
exclusivos e capazes de fornecer suporte as suas operacbes e de

realizarem manutencdes em seus sistemas.

4.2.3.
Unidade de NegOcio Wartsila Services

A unidade Wartsila Services oferece um suporte as solucdes fornecidas
pelas unidades de negdcio Wartsila Ship Power e Wértsila Power Plant, e seu foco
reside principalmente nos sistemas fabricados e vendidos pela Wartsil4, embora a

Wartsila Services também possa oferecer suporte a sistemas de terceiros.
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Esta unidade de negdcios emprega 11.000 funcionarios em mais de 160
localidades distribuidas em 70 paises. Possui amplo portfolio de ofertas de
servigos, que podem incluir desde a manutencdo dos sistemas, retrofit de motores
antigos para melhora de desempenho, fornecimento de sobressalentes, até a
efetiva operacdo e estudos de aprimoramento de desempenho.

Em termos de receita, a Wartsil&4 Services representou, em 2012, 40% da
receita liquida total da empresa, sendo certo que a receita da unidade de negdcios
Wartsila Services é auferida com 40% de clientes provenientes da unidade de
Waértsila Power Plant e 60% de clientes da unidade de Wartsila Ship Power. 75%
da base de motores instalados da Wartsila sdo de solucdes fornecidas pela unidade
de Wartsila Ship Power.

Nos servicos referentes as solucgdes fornecidas pela Wartsil& Ship Power, o0s
principais fatores de crescimento sdo o tamanho e a modernizagdo da frota, que
sdo determinados pelas novas entregas e pelo ritmo de retirada de uso das
instalacdes antigas. As condicBes de mercado enfrentadas pelos clientes geram um
impacto direto na taxa de utilizacdo e na vida util das embarcacdes em operacao.

A necessidade de manter a eficiéncia dos sistemas em opera¢do também
representa um fator de crescimento de servicos para ambas as solugdes da
Wartsila Ship Power e Wartsila Power Plant. Esta necessidade decorre do custo ou
da disponibilidade de combustiveis, de equipe técnica, e do nivel de conhecimento
técnico necessadrio para operar usinas ou embarcacbes. Mudangas nas
regulamentacfes ambientais e normas de seguranca também demandam a
operacdo de sistemas eficientes. Solugbes de manutencdo e melhoria no
desempenho de sistemas sdo oferecidas por meio de contratos de longo prazo e
projetos de modernizagao de sistemas.

A unidade de negocios Waértsila Services destina-se a transmitir aos clientes
a imagem da Wartsila como uma empresa parceira, prestadora de servigos
competitivos e confiaveis, e de facil relacionamento. Diante disto, a Wartsila
pretende:

» Aumentar o volume de servigos nas bases dos clientes existentes.

» Promover o desenvolvimento ininterrupto de suas ofertas com produtos

de valor agregado.

» Buscar o crescimento por meio de contratos de longo prazo com clientes

das areas de Wartsila Ship Power e Wartsila Power Plant.
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» Assumir a lideranga no mercado de solu¢des ambientais.

Como pontos fortes apresentados Wartsila em seu relatério anual com

investidores (2012), destacam-se:

» Relacdo de longo prazo com seus clientes e conhecimento profundo das

necessidades destes.

» Ampla experiéncia na industria, o que permite oferecer suporte nas areas

de logistica, manutencdo, operacao, e suporte técnico.

» Oferta completa de solucdes de energia.

» Amplo portfdlio de servicos.

» Rede global de servicos. Vasta e Unica experiéncia no fornecimento de

motores com tecnologia hibrida que funcionam a gas e Gleo para

embarcacoes.

4.2.4.
Desempenho da Wartsila

A Wértsild apresentou um crescimento de vendas liquidas de 12 % em 2012,

assim como uma taxa composta de crescimento anual (CAGR) de 7,4% para o

periodo entre 2002 e 2012 (Grafico 4.11.). O crescimento global no mesmo

periodo foi de 7,9% (fonte: IMF).

Net sales, MEUR Net sales growth, %
6 000 60
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Gréfico 4.11 - Vendas liquidas Wartsila.
FONTE: Wartsila, 2012.
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O resultado operacional da Wartsil4, em 2012, foi de 515 milhdes de Euros,
ou seja, 10,9% da receita liquida. A alavancagem financeira da empresa, em 2012,
foi de 31%. Este aumento do endividamento em 2102 deve-se a aquisi¢cdo da

Hamworthy. Veja os Graficos 4.12. e 4.13.

MEUR %

6 000 18 = Net sales
5000 = Operating result, %
== Operating result before
4000 Sneratng )
intangible asset amortisation
3000 related to acquisitions, %
2000

1000
0

2008 2009 2010 2011 2012

Gréfico 4.12 - Resultado Operacional da Wartsila.
Fonte: Wartsil, 2012.

2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 4.13 - Percentual de endividamento da Wartsila.
Fonte: Wartsila, 2012.

A Waértsila pagou dividendos de um Euro por acdo. A empresa possui um
histérico de pagamento de dividendos. A Meta da empresa é pagar dividendos de

50% do ganho por acgdo (veja a Grafico 4.14.).

EUR
Ll mm Dividend
200 W Extra dividend

== Farnings/share
1.50

1.00
0.00

2008 2009 2010 2011 2012
Gréfico 4.14 - Dividendos por Agéo da Wartsila.
Fonte: Wartsil, 2012.
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Para a unidade de negdcio Waértsild Power Plant, as vendas liquidas
aumentaram 10% em 2012. Cabe ressaltar que aproximadamente 74% das ordens
recebidas, em termos de MW, foram para o mercado de gas. Em 2012, a Wartsila
recebeu o pedido para sua maior usina ja fornecida, a saber, uma unidade de
573MW na Jordania. Outro importante pedido disse respeito a uma usina a gas de
384MW no Aczerbaijdo. Outras ordens de pedido importantes vieram do
continente africano, Indonésia, Austrdlia e Estados Unidos. A participacdo de
mercado da Wartsila subiu de 3.3% em 2011 para 4.9% durante o primeiro
semestre de 2012. O volume do mercado de usinas a gas e 6leo, naquele periodo,
correspondeu a 28,8GW.

Na unidade de negocio Wartsila Ship Power, as vendas liquidas aumentaram
27% em 2012. As ordens de compra aumentaram 45%. O segmento de marinha
mercante se mostrou saturado, enquanto que o de offshore apresentou a maior
demanda. A China e a Coreia do Sul continuam a ser paises lideres na construcéo
de navios. A participacdo da Waértsila no mercado de motores de média rotacao
manteve 0 expressivo patamar de 47% (frente aos 48% do ano anterior). A
participagdo no mercado de motores de baixa rotacdo se manteve estavel, em
18%, e, nos motores auxiliares, em 4%. A Wartsila Ship Power recebeu muitas
ordens de compra no segmento de offshore para motores a gas, e também pedidos
importantes para sistemas de limpeza do gas de escape para remocdo do gas SOX,
assim como seu primeiro pedido para o fornecimento do sistema de gestdo de
agua de lastro.

Na unidade de negdcio Wartsila Services, as vendas liquidas aumentaram
5% em 2012. A Wartsila Services assinou contratos importantes para usinas no
Quénia, Timor-Leste, Africa do Sul, Brasil e Estados Unidos. No segmento
maritimo, a Wartsila Services assinou contratos de prestacdo de servicos com as
empresas de cruzeiros Princess Cruise Lines Ltd e Prestige Cruise Holdings, Inc.
No final de 2012, a base instalada da Wartsila foi de 181.200MW, configurando
um aumento de 1% em relagdo ao ano anterior.

Na proxima secdo, inicia-se a apresentacdo dos resultados da anélise
estratégica global da Wartsila seguindo os passos da metodologia Global SNA

Framework, a comecar pela caracterizacao da estratégica.
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4.3.
Caracterizacéo da estratégia

O texto a seguir, extraido da apresentacdo corporativa da Wartsila (2012),
apresenta a missao, a visao e os valores da empresa.

Missao:

“We provide lifecycle power solutions to enhance our customers’ business, whilst
creating better technologies that benefit both the customer and environment™.
Viséo:

“We will be each of our customers’ most valued business partner.”
Valores:

“Energy — Capture opportunities and make things happen.”

“Excellence — Do things better than anyone else in our industry.”

“Excitement — Foster openness, respect, trust to create excitement.”

Ainda cabe ressaltar alguns trechos da mensagem do CEO mundial, Bjérn

Rosengren, aos acionistas, que constam do Relatério anual 2012:

“Qur strategic goal is to be the leader in complete lifecycle power solutions for the
global marine markets and selected energy markets worldwide. We continue to see
growth opportunities in gas and dual fuel based power generation in the Wartsila
Power Plant and marine markets.”

“Our strengths are our technological leadership, especially in gas and dual-fuel
engine technology and environmental solutions, as well as our integrated product
and service offering. We maintain close and long-standing customer relationships,
while our unparalleled global presence helps us in serving our customers, many of
whom face a very challenging operating environment today.”

Pode-se perceber, nas declaragdes da direcdo da empresa, uma preocupacao
com a lideranca tecnoldgica dos motores a gas e hibridos, e com solucbes
ambientais integradas, tais como sistemas de eliminacdo de gases de escape,
sistemas de gestdo de agua de lastro, sistemas de tratamento de agua, bem como a
oferta de prestacdo de servigcos. Tal preocupacdo se alinha com a missdo da
empresa de fornecer soluges eficientes e de longo prazo, bem como de aumentar

sua participacdo junto aos clientes, tornando-se o parceiro de maior valor.
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Sob o ponto de vista da tipologia de Mintzberg (1988) para a caracterizacéo
da estratégia, a Wartsila apresenta estratégia de diferenciagdo por bundling,
suporte e qualidade, de acordo com 29% das respostas ao questionario da
pesquisa. Em seguida, a caracterizagdo de suporte foi a opcdo mais escolhida
(24% das respostas). O Grafico 4.15 apresenta a distribui¢do das respostas.

Caracterizagéo Estratégia
Tipologia Mintzberg

35%

30%

25%

0%

15%

10%

5%

0%

Bundiing  Quslidade  Support Design image  Low Price

Gréfico 4.15 - Caracterizacdo de estratégia - Tipologia Mintzberg
Fonte: Wartsild, 2012.

Ao analisar o tipo de estratégia internacional, de acordo com 44% dos
respondentes, a classificacdo que mais se adequa a Waértsila é a de empresa global,
embora 33% dos respondentes a tenham classificado como transacional. Como
apresentado no referencial tedrico, uma empresa Global atua em mercados-chave
no mundo, é centralizada e o papel das subsidiarias € de implantar a estratégia da
matriz. As subsidiarias sdo bastante dependentes da matriz. Ndo se espera que
subsidiarias possuam autonomia para definir portfolio de produtos, atividades de
pesquisa e desenvolvimento para atendimento a demandas locais. Empresas
globais possuem produtos padronizados, e as informacGes fluem da matriz em
direcdo as subsidiarias. Ja a empresa transacional, embora global no sentido de
atuar em mercados-chave e de apresentar um alto nivel de integracdo das
unidades, exibe um alto grau de “local responsiveness”, ou seja, de resposta as
contingéncias locais. Suas subsidiarias podem exercer papéis estratégicos e agir
como centros de exceléncia para determinadas atividades. Espera-se uma intensa
troca de informacdes, produtos e pessoas entre as subsidiarias.

A Waértsila, na busca por produtos complementares que aumentem seu
portfdlio, realizou vérias aquisicbes no mundo, integrando, assim, as empresas

adquiridas as subsidiarias Wartsild. Como exemplo deve-se destacar: Hamworthy,
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empresa inglesa especializada no fornecimento de solugdes para a industria naval
e Oil & Gas, adquirida em 2012; Cedervall, empresa sueca fabricante de eixos e
rolamentos, adquirida em 2011; MMI Boiler Management, empresa de Cingapura
especializada no servico de caldeiras para aplicagbes maritimas e industriais,
adquirida em 2012; Conan Wu & Associates, empresa de Cingapura especializada
no projeto e arquitetura de embarcacgdes, adquirida em 2008; Navelec, empresa
francesa especializada em sistemas de comunicacdo e navegacao, adquirida em
2008; Vik-Sandvik, empresa norueguesa especializada no desenho de
embarcagdes, adquirida também em 2008. Alem dessas empresas, a Wartsila
possui algumas subsidiarias especializadas em determinadas areas, como, por
exemplo, a Wartsila Switzerland Ltd, referéncia como centro de exceléncia no
conhecimento sobre motores dois tempos a diesel de baixa rotacdo e a Wartsila
Canada Inc, referéncia como centro de exceléncia para 0s servicos de recuperagéo.

Embora tais subsidiarias sejam consideradas centros de exceléncia nos
sistemas produzidos, os produtos oferecidos sdo comuns a outras subsidiarias, ndo
sendo esperada qualquer adaptacdo dos produtos a determinadas regides. Assim, 0
papel das subsidiarias € implantar a estratégia da matriz, ja que elas ndo dispdem
de autonomia para a definicdo de portfélio de produtos, e de atividades locais de
pesquisa e desenvolvimento. Dessa maneira, conclui-se que a Wartsil&d deve ser
considerada uma empresa global, como também verificado na pesquisa feita por
Vapola, Paukku & Gabrielsson (2009) e apresentada no Capitulo 2.

A caracterizacdo da estratégia do Grupo Wartsila, quando analisada por
meio dos construtos de Fahey & Randall (1998), evidencia os seguintes escopos:

Escopo de produtos: Solugdes de energia eficientes, solidas, confiaveis e
de longo prazo.

Escopo de Clientes: Proprietarios de embarcacGes, estaleiros, empresas
privadas ou estatais distribuidoras de energia, produtores independentes,
construtoras de obras civis, industrias téxteis e mineradoras.

Escopo geogréfico: Global em mercados-chave como: China, Coreia do
Sul, Japdo, Cingapura, India, Brasil, Estados Unidos, Russia, Franca, Reino
Unido, Suécia, e outros paises europeus, bem como demais paises na Africa,
como Africa do Sul e Mogambique, Oriente Médio, como Jordania e Turquia, e
Oceania, como Austrélia e Indonésia, dentre outros. A Wartsila esta presente em
70 paises.
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Escopo Vertical: Por meio de produtos complementares e servigos de
operacdo e melhoria de desempenho, a Wartsila busca aumentar seu portfdlio, e
ainda, melhorar a eficiencia energética dos seus motores, vez que o sistema de
emissdo de gases, sistemas de propulsores, e sistemas de filtros podem influenciar
o rendimento energético dos motores.

Escopo de Stakeholders: Os stakeholders que a empresa alavanca na
realizacdo de seus resultados sdo seus colaboradores, clientes, fornecedores,

acionistas, instituicdes académicas e entitades governamentais.

4.4.
ImplicacBes estratégicas dos fatores macroambientais relevantes e
dos principais atores globais

Esta secdo apresenta os resultados referentes ao segundo passo da
metodologia de andlise estratégica, ou seja, a identificacdo e analise das
implicagcbes estratégicas dos fatores macroambientais politicos, econdmicos,
socioculturais e demograficos globais, baseados nos constructos de Austin (\Ver o0s
Quadros 4.1. a 4.4.), bem como dos principais atores estratégicos globais —
competidores, clientes, fornecedores, novos entrantes, substitutos e

complementares da rede de valor da Wartsila. (Ver os Quadros 4.5.a 4.9.).

> Fatores Politicos:

AMBITO AMBITO DE
GLOBAL INDUSTRIA OPORTUNIDADES AMEACAS
Desenvolver novos produtos
Implantagéo de que atendam as novas
regulamentacdes Demanda crescente por normas e alavancar os
ambientais mais produtos eco eficiente. produtos existentes que
rigidas. sejam eco eficientes.
(Real)
Mudanga na Mudanca na condugéo politicas e
condugé_o Pojitica e | Retragdo de Investimento mudancas nas legislacdes em algum
alrzgftjlriggi?ggc?eea por peasrtt;ggeeigg‘resas pais onde a Vyartsilé at_u~e podem af_etar
Wirtsild atue. suas operagdes na regido. (potencial)
Politicas protecionistas dos governos
Politicas Reducéo de escopo orientais, sobretudo o chinés, podem
protecionistas. geogréfico. dificultar a atuac&o nestes mercados.
(Real)
Altos indices de Dificuldade de atuagio Dificuldade na realizagédo de negdcios.
corrupgao. ) (Real)

Quadro 4.1 - Implicagdes estratégicas dos fatores politicos.
Fonte: Propria
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Como fatores politicos relevantes, devem ser destacados: alguma mudanca
na conducdo politica e na legislacdo de algum pais onde a Wartsila atue. Tal
mudanca pode representar uma ameaca, por ser passivel de afetar as operacgdes
existentes da Wartsild e de outras empresas estrangeiras na regido, bem como de
impactar negativamente o desenvolvimento econdmico local, em virtude da
retracdo dos investimentos por parte de estrangeiros, e, por fim, diminuir a
demanda por sistemas de geracao de energia e embarcagdes. No intuito de mitigar
essa ameaca, a Wartsila monitora o desenvolvimento politico nos principais
mercados em que atua. Politicas protecionistas por parte dos governos onde a
Wartsila atua também podem ameagar seu desempenho. Como 0s investimentos
em usinas de geracdo de energia, ou construcdo de embarcacao, sdo elevados, e
muitas vezes, exigem um alto volume de importacdo de produtos, politicas
protecionistas de governos locais podem dificultar a atuacdo da Wartsila nestes
mercados. Cabe também ressaltar a ocorréncia de problemas advindos da
corrupgédo. A corrupgcao é uma ameaca, pois, em um processo de compra, dificulta
a realizacdo de negdcios, vez que o critério de escolha pode ndo ser baseado nas
melhores caracteristicas técnicas comerciais da solucéo ofertada.

Por dltimo, cita-se a implantacdo de regulamentacfes ambientais mais
rigidas por parte dos governos. Este fator representa uma grande oportunidade, ja
que regulamentacdes ambientais mais rigidas incentivam o uso de motores a gas,
menos poluentes do que 0s motores a 6leo e carvao. Como a Wartsila possui forte
dominio na tecnologia de motores a gas natural e hibridos, que suportam oléo e
gas, pode-se afirmar que as regulamentacfes ambientais mais rigidas sdo uma
grande oportunidade para a Wartsild. Mesmo diante dessa oportunidade, a maioria
dos fatores macroambientais politicos constituem predominantemente ameacgas

reais.
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AMBITO
GLOBAL

AMBITO DE INDUSTRIA

OPORTUNIDADES

AMEACA

Aumento do consumo de

Demanda crescente por usinas

Crescimento do PIB energia. para geragéo de energia e
no longo prazo. Aumento das atividades no embarcacoes.
setor de O&G. (Potencial)

Custos competitivos
na geracao de
energia a gas em
comparacao com
utilizacdo de outras
fontes menos
poluentes.

Demanda por geragao de
energia a base de gés.

Demanda crescente por
usinas/motores a gas ou com
motores hibridos que facilitem a
migracéo para utilizagdo do gés.
(Real)

Desenvolvimento do
comércio e do
turismo global.

Necessidade do aumento da
capacidade de transporte.

Demanda crescente por navios.
(Real)

Preco elevado do
6leo.

Possibilidade de diminuic&o do
crescimento da economia
global.

Aumento do custo operacional
no mercado naval.

Estimulo a exploragéo de 6leo
em locais remotos em aguas
profundas.

Estimulo a producéo de gas.

Demanda crescente por usinas e
embarcac0es como suporte as
atividades de exploracéo de
6leo, em virtude do estimulo a
producéo diante do prego
elevado do 6leo. (Potencial)
Demanda crescente por motores
a gas, decorrente do aumento do
6leo.

(Potencial)

Queda na demanda por
energia em virtude da
diminuicéo do
crescimento da
economia global.
(Potencial).

Envelhecimento das
usinas instaladas,
sobretudo em paises
membros do OCDE.

Investimentos em novas
tecnologias.

Necessidade de atualizacéo das
usinas ja existentes. (Real)

Crises financeiras
no curto prazo.

Diminuicéo dos investimentos.
Menor disponibilidade na
concessdo de créditos pelas
instituicdes financeiras.

Retracdo da Demanda.
(Potencial)

Politicas de Cambio.

Influenciam o poder aquisitivo
das empresas.

Possivel desvalorizagéo
do Euro frente a outras
moedas, 0 que pode
dificultar a
competitividade frente
a concorrentes
internacionais.
(Potencial)

Quadro 4.2 - Implicagdes estratégicas dos fatores econémicos.

Fonte: Propria

Dentre os fatores econdbmicos, deve-se destacar a expectativa de crescimento
do PIB mundial que gera uma oportunidade potencial, pois o crescimento de renda
é um dos principais fatores que determinam a demanda por energia. Os custos
mais competitivos na geracdo de energia a gas, em comparacao com outras fontes

de energia menos poluentes, também representam uma oportunidade. Como as
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regulamentagdes mais rigidas incentivam a utilizacdo de outras fontes de energia
diferentes do carvao e oleo, e a utilizagdo em larga escala de fontes menos
poluentes ainda é economicamente muita cara, existe uma forte tendéncia de
crescimento na procura por motores a gas e hibridos, que facilitem a migracdo
para utilizacdo do gés.

Por outro lado, o preco elevado do Oleo representa um risco para o
crescimento da economia global em virtude do aumento dos custos operacionais
em geral, bem como do custo operacional nas atividades envolvendo embarcagfes
comerciais. Constitui, assim, uma ameaca, pois poderia haver uma reducdo na
demanda por energia. No entanto, o preco elevado do 6leo estimula a exploracéo e
producdo de dleo e gas em terra e no mar, assim como o investimento em usinas e
embarcagdes que utilizem motores a gas. A Wartsila atua em diferentes segmentos
do setor de usinas e embarcacOes, onde 0 preco do Oleo pode gerar impactos
contrérios a tendéncia da demanda. Em sintese, a elevacdo do preco do 6leo
representa a0 mesmo tempo uma ameaca e uma oportunidade. Essa posicdo €
ainda mais diversificada diante da importancia crescente do gas natural nos
negocios da Wartsila.

Crises financeiras no curto prazo representam uma ameacga potencial, pois a
construcdo de embarcacOes e usinas demanda investimentos, que, em muitos
casos, envolvem financiamentos. Assim, em uma crise financeira, h4& uma
diminuicdo dos investimentos e menor disponibilidade na concesséo de créditos
pelas instituicdes financeiras. Ademais, politicas de cambio podem representar um
risco para a Wartsild; a titulo de exemplo, a possivel desvalorizacdo do Euro
frente a outras moedas pode diminuir seu poder aquisitivo e dificultar a
competitividade frente a concorrentes internacionais, como a Catterpillar e a GE.

O desenvolvimento do comércio e do turismo global é uma oportunidade
real, pois aumenta a necessidade de transporte, e resulta em um consequente
incremento na demanda por embarcacdes. O envelhecimento das usinas ja
instaladas, sobretudo em paises membros do OCDE, traduz-se em oportunidade,
diante da necessidade de atualizacdo dessas infraestruturas. Dessa forma, a

maioria dos fatores macroambientais econdmicos constituem oportunidades reais.
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AMBITO
GLOBAL

AMBITO DE INDUSTRIA

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Crescimento da
Populagéo / Maior
Urbanizagéo.

Aumento do consumo de energia.

Demanda crescente por usinas e por
equipamentos de geragdo de energia.
Aumento da necessidade de
manutencao.

Sazonalidade da
demanda.

Adequacdo da infraestrutura a
sazonalidade da demanda. Muitas
vezes em fungdo das estagdes do
ano, ha um aumento na demanda

de energia. Em paises tropicais,
ocorre um aumento na demanda
de energia no verdo. Em paises de

Necessidade crescente de usinas
modulares que possam complementar
a rede energética existente para
atender as sazonalidades na demanda
em periodos especificos.

clima temperado, ocorre um
aumento na demanda no inverno.

Quadro 4.3 - Implicagdes estratégicas dos fatores demograficos.
Fonte: Propria

O crescimento da populacdo é uma das principais raz8es para 0 aumento da
demanda por energia elétrica. A partir dai, surge um aumento de projetos para
usinas geradoras de energia e nas atividades de exploracdo e producgdo de 6leo e
gas. lIsso, obviamente, representa uma oportunidade para a Wartsila. A
sazonalidade na demanda também é uma oportunidade para a empresa. Muitos
projetos de termoelétricas tém como objetivo o equilibrio da matriz energética,
fornecendo energia adicional a rede em caso de falha de outra unidade geradora, e
também fornecendo energia adicional em caso de aumento na demanda. Em
muitos paises de clima tropical, ha um aumento na demanda no verdo, em virtude
do uso de aparelhos de ar-condicionado. Assim, os fatores demograficos

constituem predominantemente oportunidades reais para a Wartsila.

> Fatores Socioculturais:

AMBITO GLOBAL AMBITO DE INDUSTRIA OPORTUNIDADES AMEACAS

Fatores culturais que
dificultem a
comunicagéo.

Atuagdo junto a clientes com

Intercdmbio Cultural. -
diferentes culturas.

Desenvolver novos produtos
que atendam as novas normas
e alavancar os produtos
existentes que sejam eco

Maior preocupacao
com questdes
ambientais.

Demanda crescente por
produtos eco eficiente.

eficientes.
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Mudangas nos hébitos
pessoais, de consumo e

Aumento na demanda por
produtos eletroeletrdnicos.

Aumento na demanda por
energia.

de producdo.

Quadro 4.4. - Implicac@es estratégicas dos fatores sécio culturais.
Fonte: Propria

A Wartsila, como mencionado, estd presente em aproximadamente 70
paises, distribuidos por todos os 5 continentes. Assim, seus projetos envolvem
questBes de comunicacdo entre pessoas de diferentes nacionalidades, linguas e
culturas, o que pode gerar uma dificuldade de entendimento e cooperacao entre as
partes, e, portanto, uma ameaca para a empresa. Por outro lado, uma das maiores
preocupacdes das pessoas atualmente diz respeito a questdes ambientais, o que
exige uma maior participacdo dos governos na elaboracdo de regulamentagOes
ambientais mais rigidas. Isto representa uma oportunidade para a empresa, pois
aumenta a demanda por produtos menos poluentes, como é o caso dos motores a
gas, mercado em que ela é muito competitiva, em comparacdo ao de motores a
6leo e carvdo. A maior utilizacdo de eletroeletrénicos na producdo e no
entretenimento traduz-se em um aumento na demanda por energia e, assim,
constitui uma oportunidade para a Wértsild. Portanto, os fatores socioculturais
constituem predominantemente oportunidades reais para a Wartsila.

A seguir, sdo identificadas e analisadas as principais implicacOes
estratégicas dos atores estratégicos globais que comp&em a rede de valor global da
Wartsila, com base na lista de atores de Porter (1980), bem como no ator

complementar segundo Bradenburger & Nalebuff (1997).

» Andlise dos Atores — Novos Entrantes:

NOVOS ~
ENTRANTES CARACTERIZACAO IMPACTO OPORTUNIDADE AMEACA
Economias de Escala. Unidades fabris concentradas. Alto. Real.
Diferenciacio de Produtos com especificacOes
Produtgo técnicas definidas, permitindo Baixo. Real.
) comparagdo com concorrentes.
Propriedade Necessidade de alto Alto Real
Tecnoldgica. investimento em R&D. ‘ ‘
Acesso a materias- N&o ha barreiras relevantes. Baixo. Real.
primas.
Aporte de ,C?p'tal Investimento elevado. Alto. Real.
Necessario.

A confiabilidade na marca é um
fator importante na deciséo do
Custos de Mudancas | cliente. Desta forma é necessario
dos Consumidores. tempo no mercado e larga base

instalada que comprove a

Alto. Real.

confiabilidade na Marca.

Quadro 4.5 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Novos Entrantes.
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Fonte: Propria

Apesar da identificacdo de algumas ameacas tais como, por exemplo, o facil
acesso a matérias-primas e produtos com especificagdes técnicas bem definidas, o
que permite que os clientes realizem um processo de compra mais agressivo, por
meio da pressao por menor preco a partir de uma selecdo de produtos que atendam
a critérios minimos de desempenho técnico, outros fatores desestimulam a entrada
neste mercado. A quantidade de recursos financeiros e o tempo a serem
investidos, neste setor, na area de pesquisa e desenvolvimento, montagem das
unidades fabris, e constru¢cdo da marca constituem uma elevada barreira ao
ingresso dos novos entrantes. Dessa forma, conclui-se que 0s novos entrantes

constituem uma ameaca pequena para a Wartsila.

» Analise dos Atores — Fornecedores:

FORNECEDORES CARACTERIZACAO IMPACTO | OPORTUNIDADE | AMEACA
Grau de concentracéo Médio. Alto. Real.
de fornecedores.
Baixo (0s principais insumos
Diferenciacio de consumidos pela Wartsila sdo
Produtgo commodities, sendo o metal Alto. Real.
' responsavel por 70% dos materiais
consumidos pela Wartsila).
Participagéo do Os custos diretos dos insumos
insumo nos custos do possuem alta participacdo no custo do Alto. Real.
produto Wartsila. produto final.
Alto custo de mudanca de fornecedor
por parte da Wartsild, devido a
Custos de mudanca celebracéo de acordos de longo prazo. . .
~ Baixo. Potencial. Real.
para o comprador. No entanto, estes contratos sdo
necessarios para a garantia da
estabilidade nos pregos dos insumos.
Existéncia de . . Lo
substitutos aos Baixa capamdgde de substituicdo dos Alto. Potencial.
. insumos.
insumos.
intecripz(;dzez ?fente Baixa capacidade de integracao para Baixo Potencial
gragao p frente dos fornecedores. ’ ‘
dos fornecedores.

Quadro 4.6 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Fornecedores.

Fonte: Propria

A Wiértsilg, por intermédio dos seus departamentos de suprimentos, realiza a
selecdo de fornecedores com base em critérios rigorosos de qualidade,

desempenho, confiabilidade, adequabilidade as especificagbes dos projetos e
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cumprimento de normas ambientais, legais e trabalhistas. Depois de selecionados,
os fornecedores ainda sdo constantemente monitorados e avaliados de acordo com
seu desempenho. Dessa forma, mesmo tendo o metal como o principal insumo,
responsével por 70% do total dos materiais consumidos pela Wartsila, a
quantidade de fornecedores potenciais é reduzida, o que constitui obviamente uma
certa ameaca. Além disto, a Wartsild, no intuito de assegurar a estabilidade nos
precos dos insumos, firma contratos de longo prazo com seus fornecedores, o que
implica em custos na mudanca do fornecedor. Outro fator a ser destacado consiste
na impossibilidade de substituicdo dos insumos utilizados pela Wartsild; por
exemplo, ndo é possivel substituir o metal por plastico na montagem dos motores.
Um fator atenuante é que o metal, principal insumo consumido pela Wartsila, €
uma commodity, ou seja, possui prego similar no caso de todos 0s seus
fornecedores. No entanto, pelos demais motivos apresentados acima, considerou-
se que os fornecedores apresentam uma predominancia de ameacas reais para a
Wartsila.

> Andlise dos Atores — Clientes:

CLIENTES CARACTERIZAGAO IMPACTO OPORTUNIDADE AMEACA
Mercado ndo concentrado.
Grau de concentrago. Permite encontrar nichos de Alto. Real.
mercado.

Participagéo do
produto nos custos dos Elevado. Alto. Real.
clientes.

Capacidade de
integracdo vertical Nao significativo. Médio. Potencial.
para trés.

Volume de informagéo
¢ Alta. Alto. Real.

detido pelo cliente.

Quadro 4.7 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Clientes.
Fonte: Propria

Quanto a clientela, cabe notar que os clientes da Wartsila estdo localizados
nos 5 continentes; sdo empresas privadas ou estatais fornecedoras de energia,
produtores independentes de energia, empresas manufatureiras dos setores de
cimento, téxtil, mineracdo, e empresas do setor de Oil & Gas, estaleiros, e
proprietarios de embarcacGes. Portanto, os clientes da Wartsila ndo séo

concentrados, o que diminui seu poder de barganha, e configura uma
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oportunidade. Como ameacas, pode-se ressaltar o volume de informagdes detidas
pelos clientes, o que permite a realizagdo de comparacdes técnicas detalhadas
entre os diferentes produtos no mercado. Em um processo de compras, apds as
comparacGes feitas pelos engenheiros dos clientes, é configurada uma
especificacdo técnica minima a ser atendida pela Wartsila e pelos seus
concorrentes, para que seja feita uma tomada de precos. Isso constitui uma certa
ameaca para a Wartsild. Como fator atenuante, destaca-se o amplo portfélio de
solugdes da empresa, possibilitando a oferta de solugbes completas aos seus
clientes, e, assim, diferenciando-a de seus demais concorrentes fabricantes de
motores. Essa distingdo da Wartsila na oferta da solugdo completa é atraente para
seus clientes, devido ao nivel profissional do seu corpo técnico e a alta
participacdo dos precos dos motores da Wartsild no custo total da solucéo
demandada por seus clientes. Conclui-se assim que, em termos gerais, os clientes

representam uma predominancia de oportunidades reais para a Wartsila.

» Anadlise dos Atores — Substitutos e Complementadores:

SUBSTITUTOS E

COMPLEMENTADORES CARACTERIZACAO IMPACTO OPORTUNIDADE | AMEACA
Existéncia de produtos
substitutos/ Grande. Baixo. Potencial.

complementadores.

Preco varia de acordo com
a eficiéncia e com as Alto. Real.
adequacgdes ambientais.

Preco relativo dos produtos
substitutos.

Quadro 4.8 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Substitutos.
Fonte: Propria

Os principais substitutos dos motores a gas da Wartsila sdo os motores a
6leo e carvdo, mais poluentes. Considerando a demanda por produtos que atendam
a regulamentacGes ambientais mais rigidas pelos governos, existe uma expectativa
de aumento da demanda por motores a gas natural. Outros substitutos sédo as
usinas eolicas e solares, que devido ao alto custo na geracdo de energia por estas
usinas, ainda ndo apresentam um nivel de demanda significativo, quando
comparado a demanda pelo gas natural. Outras fontes renovaveis, tais como
biodiesel e biogas, também apresentam uma expectativa de crescimento na
demanda, e alguns motores Wartsila ja suportam esses combustiveis. Considerou-
se, portanto, que os substitutos representam uma predominancia de oportunidades
reais para a Wartsila.
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» Analise dos Atores — Rivais:

RIVAIS CARACTERIZACAO IMPACTO OPORTUNIDADE AMEACA
Quantidade de rivais. Poucos Rivais. Alto. Real.
Caracterizacéo dos Rivais com alto poder
rivais. de influéncia. Alto. Real.
Expectativa de
Crescimento Industria. crescimento na Alto. Potencial.
demanda de energia e
na indlstria.
. Elevados custos com
Inten3|da_de dos custos P&D e Recursos Alto. Real.
fixos.
Humanos.
Propriedade intelectual
Barreira de saida. especifica e contratos de Alto. Potencial.

longo prazo com

fornecedores e clientes.

Quadro 4.9 - Implicacdes estratégicas dos atores globais: Rivais.
Fonte: Propria

A competitividade enfrentada pela Wartsila é complexa. Como evidenciado
na introducdo deste documento, a Wartsila atua em uma industria em crescimento
mundial, o que representa uma oportunidade real. Por outro lado, a
competitividade € acirrada no ambito global. As empresas concorrentes da
Wartsila sdo de grande porte, com dominio de tecnologia, reconhecimento de
marca, contratos de longo prazo com clientes e fornecedores e com altos
investimentos realizados na area de pesquisa e desenvolvimento, infraestrutura
para montagem dos motores, e recursos humanos. Assim, 0s custos fixos e as
barreiras a saida das empresas atuantes nesta indUstria sdo muito altos, o que
favorece uma guerra de precos em projetos estratégicos ou periodos curtos de
retracdo no mercado. Portanto, os concorrentes representam predominantemente
ameacas reais para a Wartsild. No intuito de atenua-las, a empresa especializou-se
na producdo de motores a gas e bicombustiveis. Também ampliou seu portfélio,
possibilitando a oferta de solugBes completas a seus clientes, e diferenciando-se

dos concorrentes.

4.5.
As ligacOes estratégicas da Wartsila
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Nesta secdo, apresenta-se a ego-rede da Wartsild, na qual foram
identificados seus principais parceiros e diferentes tipos de ligacGes, classificadas
de acordo com a tipologia adotada no referencial tedrico (Capitulo 2). As
caracteristicas da ego-rede, assim como suas implicacGes estratégicas, sao
descritas com base nos levantamentos de percepc¢des e com o auxilio da pesquisa
documental.

De acordo com o questionario respondido por executivos da Wartsild, 100%
dos entrevistados reconheceram que a participagdo da Wartsila em ligagOes
globais constitui parte fundamental de sua estratégia. Destaque-se que 44% da
populacdo entrevistada concordou com a afirmagédo, enquanto 56% concordou
plenamente, como apresentado no Grafico 4.16. A legenda deste Grafico estd em
inglés como no questiondrio apresentado aos executivos da Wartsila. Como
mencionado apds consulta ao departamento de Recursos Humanos da Wartsila, foi
recomendada a redacdo do documento em Inglés, para que fosse distribuido aos
executivos de diferentes subsidiarias. Outros Graficos apresentados com 0s
resultados do questionario também tém sua legenda em inglés de modo a manter

fidelidade as informagdes submetidas aos executivos da Waértsila.

06 5 56%

05 445
0.4

03

0.2

0.1

Not applicable  Totally Agree Agree MNeither disagree Disagree
nor agree

Grafico 4.16 - Percepcdo das ligacfes globais como parte fundamental da
estratégia.
Fonte: Propria

Ainda com base no questionario respondido por executivos da Wartsila, os
atores estratégicos mencionados como principais parceiros da empresa foram os
clientes, fornecedores, e competidores (Ver Grafico 4.17.). As empresas
complementares também foram bastante citadas pelos respondentes como

parceiras estratégicas da Wartsila.
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Graéfico 4.17 - Principais parceiros da Wartsila.
Fonte: Prépria
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Dentre os fatores que motivam o estabelecimento de ligagdes pela Wartsilg,

0s mais citados pelos respondentes do questionario foram o compartilhamento de

competéncias complementares, de conhecimentos com parceiros, e reducdo de

custos de entrada em novos mercados. Também foram citados o estreitamento de

relacbes comerciais, e 0 acesso ao capital politico e de informagédo proporcionado

por novos relacionamentos (Ver o Grafico 4.18.).

Complementary competence sharing
Knowledge sharing with new partners
Cost reduction when considering new market entrance
Tighter commercial relationship
Access to political capital provided by the new relationship
Access to information provided by the new relationship
Cost sharing
Uncertainties / risk management
Accessto social capital provided by the new relationship
Not applicable
letter positioning in the face of political and institutional changes ‘
Financial Risk management
Economy of scale
Access to financial capital provided by the new relationship

0% 10% 0% 30% 40% 50% 60%

Gréfico 4.18 - Fatores motivacionais no estabelecimento de ligagdes pela Waértsila
Fonte: Propria.

70%

No Quadro 4.10., foram listadas as principais ligacGes— aliangas e fusdes e

aquisicOes — estratégicas estabelecidas pela Wartsila com cada ator estratégico,
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com base na pesquisa documental e telematizada, e em dados obtidos junto aos

respondentes da pesquisa.

mercados.

Joint ventures com
concorrentes estratégicos
para cooperagdo de
novos produtos.

Escopo Geograéfico:

Regional.

compartilhamento de

custo e conhecimento.

Volume: Satisfatorio.
Acesso: Dificil.

PARCEIRO TIPO DE ALIANGA ESTRUTURA COMPOSICAO MODALIDADE
Recursos- Chave:
Acordos~/contrato§ para Densidade: Alta. Recursos financeiros, Conexdo: Forte.
prestacéo de servigos. . : - - 8
Clientes Escopo: Ampl_o. capl_tal polltlc_o, capital Natureza_l.
’ . Escopo Geografico: informacional. Colaborativa
Joint venture com . .
. - Global. Volume: Abundante. /Explorative.
clientes estratégicos. Ry
Acesso: Facil.
Conexé&o:
Acordos de Fraca.
licenciamento de Recursos- Chave: Acesso Natureza:
produtos. amercados, e a Colaborativa /
Joint ventures para a Densidade: Baixa. concorrentes estratégicos: Exploitative.
fabricacdo em novos Escopo: Restrito. gerenciamento de risco, e
Concorrentes.

Conexdo: Forte.
Colaborativa
/Explorative

(com
concorrentes
estratégicos).

Complementares.

Fusd@es e aquisicdes.

Densidade: Alta.
Escopo: Amplo.

Escopo Geografico:

Global.

Recursos- Chave: Capital
informacional,
Compartilhamento de
competéncias
complementares.
Volume: Satisfatorio.
Acesso: Facil.

Conexao: Forte.
Natureza:
Colaborativa
/Explorative.

Fornecedores.

Acordos/contratos de
longo prazo para o
fornecimento de matéria
prima.

Aquisicdes com
fornecedores
estratégicos.

Densidade: Alta.
Escopo: Restrito.

Escopo Geografico:

Global.

Recursos-Chave:
Recursos fisicos, recursos
tecnolégicos, inovagéo.
Volume: Satisfatorio.
Acesso: Facil.

Conexao: Forte.
Natureza:
Colaborativa
/Exploitative.

Universidades e
Centros de
Pesquisa.

Acordos para P&D.

Densidade: Alta.
Escopo: Amplo.

Escopo Geogréfico:

Global.

Recursos- Chave: Capital
informacional,
Compartilhamento de
competéncias
complementares VVolume:
Abundante.
Acesso: Facil.

Conexao: Forte.
Natureza:
Colaborativa
/Explorative.

Quadro 4.10 - Principais ligacOes estratégicas estabelecidas pela Waértsila.

Fonte: Propria

Como exemplo de ligagdes estratégicas com clientes, cabe destacar a joint
venture Wartsila TMH Diesel Engine Company, formada em 2010 com a
Transmashholding (TMH), maior empresa russa no setor de engenharia de
transportes e lider mundial no segmento ferroviario em volume real de produgéo.
A Transmashholding é a maior fornecedora de trens para a maior empresa de
transporte ferroviario do mundo - JSC Russian Railways. A joint venture tem
como objetivo a fabricacdo de motores a diesel Wartsil& na Russia, inclusive de
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uma versdo mais moderna do seu motor Wartsila 20, destacando a natureza de
exploracdo (explorative) dessa ligacdo. Esses motores tém como objetivo
principal o atendimento ao mercado de locomotivas, embora também possam vir a
atender ao mercado maritimo e de usinas na Russia.

Como exemplo de ligagdes multilaterais envolvendo simultaneamente
concorrentes e entidades governamentais, pode-se citar o programa Hércules,
criado em 2002, em que os dois principais fornecedores de motores de baixa e
media rotacdo, a saber, a Wartsila e a Man Diesel & Turbo, colaboram com
universidades, instituicbes de pesquisa e outros parceiros industriais para o
desenvolvimento de novas tecnologias para motores maritimos, caracterizando
uma ligacdo de exploracdo (explorative). Seus objetivos sdo a reducao substancial
do consumo do combustivel, o aperfeicoamento da producdo e do uso da energia,
a reducdo das emissOes a praticamente zero, e a manutencdo do desempenho
técnico dos motores durante sua vida Util.

A Wartsila também estabeleceu uma ligacdo de exploracdo (explorative)
com a sua concorrente Mitsubishi Heavy Industries. Em 2009, as empresas
assinaram a prorrogacao, por mais 10 anos, do acordo de cooperagdo existente
para a venda, fabricacdo e manutencdo de motores a diesel de baixa rotagdo. O
acordo de cooperagdo € uma base para a troca de tecnologia de motores diesel
entre a Wartsilda e a Mitsubishi. Esta longa cooperacdo ja resultou no
desenvolvimento do conjunto de motores Wartsila RT- flex50 e Mitsubishi
UECS50LSE. O acordo entrou em vigor em 2002, e 0s primeiros motores entraram
em operacgdo no inicio de 2006.

Com outra concorrente, a Hyundai Heavy Industries, a Waértsila assinou um
acordo em 2012 para prorrogar por mais 10 anos o licenciamento de producdo e
comercializacdo dos motores de baixa rotagdo. Por forca desta avenca, a Hyundai
Heavy Industries pode produzir e comercializar todos os modelos da Wartsila das
séries Wartsila RTA, RT-Flex e X-series. O acordo para producdo de motores de
baixa rotagdo Wartsild foi firmado em 1975, e, até 2012, a Hyundai Heavy
Industries ja havia produzido 22.800 MW de motores licenciados. Considerou-se
esta ligacdo como sendo de aproveitamento (exploitative), pois se utiliza dos
recursos existentes de ambas as empresas, sem buscar o desenvolvimento de
novas competéncias ou tecnologias. E, apesar da sua natureza de aproveitamento

(exploitative), tal ligacéo foi considerada colaborativa, devido ao longo periodo de
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vigéncia deste acordo de licenciamento, o que indica um equilibrio de poder entre
as empresas e 0 carater ganha-ganha da relacdo. Este carater colaborativo é
evidenciado, também, nos pronunciamentos dos executivos de ambas as empresas.
A seguir, reproduz-se o pronunciamento do senhor Martin Wernli, Vice-
Presidente de Produtos de Motores 2 Tempos da Wartsila:

“We are pleased to renew our license agreement with HHI, which is the world’s
largest marine engine builder and our long-standing business partner in South
Korea. With the renewed agreement we have a strong platform for intensifying our
fruitful co-operation, and promoting our products to the future generation of
ocean-going merchant ships”.

E abaixo, o pronunciamento do Sr. JH Kim, VP da Divisdo de Motores da
Hyundai Heavy Industries:

“At HHI we are happy to sign the renewal of the license agreement and see the
smooth continuation of the long-standing business relationship and fruitful co-
operation between the two companies. During recent years, Wartsila and HHI
have expanded their co-operation which, I am convinced, will generate mutual
strengths in the coming year”’.

Em 2007, a Wartsil4 e a Hyundai Heavy Industries também criaram uma
joint venture para a fabricacdo de motores hibridos para transportadoras de gas
natural liquefeito (GNL). O total de investimentos previstos foi de 58 milhdes de
euros. A joint venture denominada Wartsil4& Hyundai Motor Company foi sediada
na Coreia do Sul. A Coreia do Sul representa um dos principais mercados na
demanda por motores bicombustiveis. Até 2007, a Wartsila havia recebido
encomendas para 206 motores modelo Wartsilad 50DF para 52 transportadoras de
GNL, sendo a maioria delas localizada naquele pais. A participacdo sul-coreana
no mercado global da construgdo naval GNL excedeu 70% em 2006. A Wartsila
Hyundai Motor Company tem como objetivo a fabricacédo e a realizagdo de testes
nos motores Wartsila 50DF para os mercados coreano, japonés, chinés e tailandés.
Como esta joint venture busca utilizar recursos existentes de ambas as empresa,
ela foi considerada uma ligacdo de aproveitamento (exploitative). Note-se que 0s
mercados japonés, chinés e tailandés sdo atendidos pelo grupo de vendas Wartsila,
enguanto que o sul-coreano é suprido pela joint venture Wartsild Hyundai Motor

Company.
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A Wairtsild, com o intuito de expandir sua atuacdo no mercado asiatico,
criou, em 2005, uma joint venture com a Shanghai Marine Diesel Research
Institute, uma empresa do grupo China Shipbuilding Corporation dirigida pelo
governo Chinés. A nova empresa denominada Wértsila Qiyao Diesel Company
Ltd tem como objetivo a fabricacdo de motores auxiliares Wartsilda Auxpac W20
em Xangai, para atender ao crescente mercado de construcdo naval na China. A
distribuicdo destes motores para outros mercados no mundo é feita pela rede
global de vendas Wartsila. Motores auxiliares sdo utilizados para a producédo de
energia elétrica em navios. O investimento inicial nesta nova fabrica foi de
aproximadamente 6,5 milhdes de Euros, tendo cabido a Wértsila o aporte de 3,3
milhdes de Euros.

Também no mercado chinés, em 2012, a Waértsil& criou uma Joint Venture
com a Yuchai Marine Power, para fabricar, em Zhuhai, motores de média rotacao
Wartsila 20, Wartsila 22 e Wartsila 32. Esta joint venture procura atender a
demanda crescente da China Shipbuilding Corporation. O grupo China
Shipbuilding Corporation dispde de 160 mil empregados, sendo composta por 47
subsidiérias, 28 institutos no mercado maritimo, e conta com uma participacdo em
20 empresas. Dentre outras atividades, a China Shipbuilding Corporation projeta e
fabrica embarcac0es, e fornece equipamentos para 0 mercado maritimo chinés. O
investimento inicial nesta nova fabrica foi de 34 milhdes de Euros, dos quais 17
milhGes foram provenientes da Wartsila.

Como exemplo de outras ligacGes, no caso, com complementadores, deve-se
citar a aquisicdo da Hamworth, em 2012. Hamworth é lider global no
fornecimento para o mercado de 6leo e gas de sistemas que resolvam problemas
de eficiéncia da embarcacdo e conformidade ambiental. Com esta aquisicdo, a
Wartsila acrescentou ao seu portfdlio sistemas de eliminacdo do 6xido de enxofre,
SOx, do gés de exaustdo, estacOes de tratamento de esgoto, sistemas avancados de
tratamento de agua, e sistema de gestdo de agua de lastro.

Outra aquisicdo envolvendo uma entidade complementar foi a da empresa
global de projetos de embarcacdes Vik-Sandvik, em 2008, gracas a qual a
Waértsila passou a oferecer, em seu portfélio, projetos e servi¢os de engenharia a
proprietarios de embarcagdo.
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Com relacdo a ligacdo com fornecedores, deve-se destacar a aquisicdo, em
2006, da Diesel Technology Solutions BV (DTS), empresa holandesa, que fornece
componentes para a producdo dos motores Wartsild. Esta aquisicdo teve como
objetivo garantir uma capacidade adicional para atender as demandas nas fabricas
de Vaasa e Trieste. A Wartsila também procura estabelecer acordos de
cooperacdo, visando melhorar a confiabilidade, a eficiéncia e o desempenho de
suas solucdes, bem como firmar contratos de longo prazo para o fornecimento dos
componentes-chave, de modo a limitar a volatilidade do preco das matérias-

primas, principalmente dos metais.

4.5.1.
A ego-rede da Wartsila

Uma vez caracterizadas as principais ligacbes — aliancas e fusdes e
aquisicdes - estratégicas globais da Wartsild, buscou-se representar graficamente
sua ego-rede (veja Figura 4.4.) de acordo com o modelo conceitual do ferramental
de andlise estratégica adotado.

Figura 4.4 - Ego-Rede Wartsila.
Fonte: Wartsila

4.5.2.
Implicacdes estratégicas das ligacOes da Wartsila

A identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede da Wartsila
permitiu uma analise das suas implicacdes estratégicas. Os Quadros 4.11., 4.12. e
4.13. apresentam os resultados desta andlise, indicando se as ligagdes constituem
oportunidades ou ameagas com base nas listas de referéncias do Global SNA
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Framework apresentadas no Capitulo 2 (Dimensdo 1, 2 e 3), bem como nos

resultados obtidos por meio da pesquisa documental / telematizada, dos

questionarios respondidos e das entrevistas realizadas nesta pesquisa.

» Estrutura da Rede de Ligacdes Estratégicas:

~ AMBITO DA INDUSTRIA
DIMENSAO CONSTRUTOS VALORES
OPORTUNIDADES AMEACAS
Alta com clientes, Facilidade de acesso a R'.SCO de
. . N compartilhamento de
complementares, capital de informacéo, - ~
; informagdes
fornecedores, compartilhamento de . L
. ] . A confidenciais entre
Densidade. universidades. competéncias clientes
complementares, recursos
. . fornecedores comuns
Baixa com tecnolégicos.
com concorrentes.
concorrentes. (Real). -
(Potencial).
Amplo e Global com
clientes, fornecedores Ha ligagbes com parceiros
complementares, globais que intensificam e
Escopo. Universidades. potencializam a atuagao
global da Wartsila.
Estrutura da Restrito e Regional (Real).
com concorrentes.
Rede. —
Posicéo central na rede
permite que a Wartsila
tenha acesso mais
. . facilmente aos recursos
Principal com clientes, -
estratégicos dos seus
fornecedores, . Os concorrentes da
- parceiros, fazendo com que . !
Posicdo e complementares e - X Wartsild também
; O ela agregue maior valor a %
Centralidade na Universidades. x assumem uma posi¢ao
sua solucgdo, o que,
rede. central na rede.
o consequentemente,
Intermediaria com ; R (Real).
concorrentes aumenta as barreiras a
’ entrada, e atenua a
competitividade da
industria.
(Real).

Quadro 4.11 - Implicagdes das ligagOes estratégicas no &mbito da Industria — Dimensdo 1:

Estrutura da rede.
Fonte: Propria

No tocante as aliancas estabelecidas com clientes, a pesquisa evidenciou
uma alta densidade na rede, por meio de acordos de longo prazo e joint ventures
com 0s mais estratégicos, um escopo amplo e global, além de uma posicédo central
da Wartsila como detentora de tecnologia e provedora de solucbes e servigos
completos aos seus clientes. No que se refere a ligagcbes com seus fornecedores, a
pesquisa constatou uma alta densidade, consubstanciada no grande nimero de
acordos de longo prazo e aquisi¢fes dos fornecedores mais estratégicos, com
escopo mais amplo e global, assim como uma posigédo central da Wértsila. Com os
concorrentes, foi verificada uma baixa densidade, com escopo restrito e regional,

e posicionamento intermediario da Wartsila na rede. Com os complementares, 0s
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resultados mostram uma densidade alta, escopo amplo e global e posicéo central.
Com universidades, as ligacdes possuem uma densidade alta, com escopo amplo e
global, mostrando uma posicao central da Wartsila. Desta forma, a alta densidade,
0 escopo global e a posicdo de centralidade da Wartsild na maioria de suas
ligacBes permitem potencializar sua estratégia global de fornecimento da solucéo
completa a seus clientes. Em outras palavras, a estrutura de rede apresenta uma

predominancia de oportunidades reais.

> Membros da Rede Global:

AMBITO DA INDUSTRIA
OPORTUNIDADES AMEAGAS

DIMENSAO CONSTRUCTOS VALORES

Condigao de assumir posicédo de
centralidade na rede.
(Real).
Oportunidade de acesso a recursos
distintos, vindos de parceiros com
experiéncia global.

(Real).

Identidade/status da

. Forte e de sucesso.
firma

Identidade/status dos Ricos em recursos
parceiros distintos.

Abundante e Facil com
clientes e universidades.

Membros da Oportunidade de desenvolvimento

Rede.

Facilidade de acesso
e volume de recursos
dos parceiros.

Satisfatorio e facil com
complementares e
fornecedores.

Satisfatorio e dificil
com concorrentes.

de relagbes mais duradouras e
surgimento de inovacdes.
(Real).

Complementaridade
dos recursos dos
parceiros.

Alta complementaridade
com clientes,
fornecedores e

Trocas positivas para ambos 0s
lados da parceria.
(Real).

complementares.

Quadro 4.12 - Implicacdes das ligacGes estratégicas no ambito da Indistria — Dimensédo 2:
Membros da Rede Global.
Fonte: Propria

Em relacdo a analise dos membros da rede, segunda dimenséo de analise
relacional, os resultados indicavam que as ligacbes da Wartsila na ego-rede
geravam uma predominancia de oportunidades reais para a industria como um
todo, devido ao volume de informacdes e recursos envolvidos, assim como ao
facil acesso e a complementaridade destes recursos. Com isto, criava-se um
ambiente propicio para parcerias duradouras que produzissem conhecimento e

valor para a industria como um todo.
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» Modalidade das Ligac@es Estratégicas na Rede:

< AMBITO DA INDUSTRIA
DIMENSAO CONSTRUCTOS VALORES OPORTUNIDADES AMEACAS
Oportunidade para a Wartsila de | Risco de amarrar a
Forca das agregar maior valor a sua empresa em
~ Forte. z ~ ~
Conexdes. solugdo, ofertando solugoes relagdes

diversificadas. improdutivas.

(Real). (Potencial).

Oportunidade de aces positivas
de longo prazo que beneficiem
Modalidade Colaborativa. as empresas envolvi_das/na_
das parceria, bem como a inddstria
Ligacdes em ger_al.
' (Porencial).
Natureza dos - - -
Lacos. Explorative com clientes, _ _ Parce_rlas de
complementares, Parcerias explorative exploram aproveitamento

universidades e novas oportunidades e criam (exploitative)

concorrentes estratégicos. ambiente propicio para dificultam o
inovacéo. surgimento de

Exploitative com (Real). inovagoes.

concorrentes e fornecedores. (Potencial).

Quadro 4.13 - Implicaces das ligacdes estratégicas no ambito da Industria — Dimenséo 3:
Modalidade das Ligacdes Estratégicas na Rede.
Fonte: Propria

Os resultados das analises referentes a terceira dimensdo relacional, a partir
da avaliacdo da forca de conexdo e identificacdo da natureza das ligacdes,
revelaram conexdes fortes e colaborativas da Wartsila com seus parceiros, que
tendem a criar oportunidades de longo prazo.

As conexdes fortes e colaborativas com os clientes proporcionam maiores
chances para a WAértsila de aumentar sua receita e, consequentemente, sua
participacdo de mercado. Com os complementadores, as ligacbes proporcionam a
Waértsila um aumento do seu portfélio, agregando maior valor as suas solucdes,
diferenciando-a da concorréncia, aumentando sua vantagem competitiva e, ainda,
protegendo a rentabilidade da industria como um todo. As relagdes de longo prazo
com seus fornecedores permitem a Wartsila manter a qualidade e a confiabilidade
de seus insumos, bem como proteger-se contra oscilagées nos custos. As relactes
com seus concorrentes, por meio de contratos de licenciamento e fabricacao,
permite a Wartsila atingir mercados restritos, e, por fim, as relacdes de exploracdo
(explorative) com clientes, complementares, concorrentes estratégicos e
universidades proporcionam um ambiente propicio a inovacdo, criando
oportunidades para que a Wartsild se mantenha na vanguarda da tecnologia,
oferecendo aos seus clientes solugdes cada vez mais eficientes e em consonancia

com as politicas de protecdo ambiental.
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