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Questionário:  

- Categorias: Estratégia, Objetivos Estratégicos, Ciclos e Negócios, Recursos e Competências, Estruturas e Comunicação, 

Processos e Sistemas, Pessoas (Capacidades, Competências, Habilidade, Atitudes, Treinamentos, Incentivos e Recompensas) e 

Parcerias. 

 

Assunto/ Pergunta Questões Complementares Objetivo (Categorias) Teoria Autores 
Estratégia e Objetivos Estratégicos:  
Como é elaborada a 
estratégia? Ela surge nas 
unidades ou ela é um 
desdobramento da 
estratégia corporativa? 

A estratégia da empresa considera a 
realização de novos negócios e parcerias? 
Existe uma estratégia específica para 
novos negócios e parcerias? 

Verificar se há uma estratégia para novos negócios e 
parcerias, se é clara e conhecida, se é participativa, 
se há dissonância estratégica , se o comportamento 
estratégico é induzido ou autônomo. 

Como a estratégia  está 
relacionada ao ambiente 
externo? 

Há fatores externos à empresa afetam a 
atividade? A empresa possui recursos 
para evitar ameaças externas e 
aproveitar forças internas? 

Verificar se há integração com o ambiente externo, 
se a empresa está alinhando SWOT e se está 
explorando suas competências centrais. 

Como está relacionada 
aos recursos, a estrutura e 
aos processos da 
empresa? 

Ela se baseia nos recursos existentes ou os 
recursos são adaptados para a estratégia 
traçada? 

Verificar se considera os recursos disponíveis. 

Estratégia, 
Empreende-
dorismo  e  
Design 

Mintzberg 
(1990), Porter 
(1991) 
Roberts (1980) 
Burgelman 
(1996, 
1985,1984)  
Ansoff 
(1971a,b) 

Qual a importância 
estratégica dos projetos e 
desta área para a 
companhia? O objeto dos 
projetos é no mesmo 
negócio da empresa ou em 
negócios onde a empresa 
ainda não está?  

Em que extensão a busca do novo negócio 
requer a colaboração das unidades de 
negócios existentes (Escopo)? Em que 
extensão requer alteração da estratégia 
corporativa (Alcance)? Como é 
gerenciada esta questão? 

Classificar de acordo com o quadro de estruturas de 
Burgelman (1984) – relação com operação x 
importância estratégica em alto-médio-baixo. 
Verificar se a estrutura está adequada à importância 
e ao objeto. 

Empreende- 
dorismo, 
design 
estrutural 

Burgelman 
(1984ª ) Ansoff 
(1971a,b) 
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A estratégia está se 
realizando?  

O que está impedindo? O que contribui 
para sua realização? 

Verificar se há integração estratégica. 
 
 

Estratégias, 
Empreende-
dorismo 

Galbraith 
(1982) 
Burgelman 
(1984, 2001)  
Mintzberg 
(1990), Porter 
(1991) 

Objetivos Estratégicos 
Quais os objetivos da 
realização de novos 
negócios e parcerias?  

Qual o nível de desenvolvimento da 
indústria relativa ao negócio objeto do 
novo negócio ou da parceria? 

Classificar segundo a tabela de Gordon, 
identificando se a empresa busca competências ou 
faz uso das suas. (tabela de Gordon (1990) p.65 – 
Vertical, Horizontal, Concêntrico, objetivos 1 a 20). 
Verificar se há efeitos sinérgicos e o ganho de um 
posicionamento em uma consolidação, que são razões 
para as redes. 

Empreende- 
dorismo  
Redes 

Gordon (1990)  
Pena (2002) 

Ciclos e Negócios 
A intensidade e a atenção 
dada a realização de 
novos negócios e parcerias 
na Petrobras é variável no 
tempo? 

Quando e como ocorrem as variações? 
Isto afeta a realização destas atividades? 
Como?  
 

Verificar se o ciclo do negócio Petróleo e 
Petroquímica impacta, se os projetos possuem 
marcos de aprovação que os protege contra ciclos, se 
os estágios do ciclo (entusiasmo, implementação, 
dificuldade e término) podem estar influenciando o 
clima, se a alta administração altera o nível de 
atenção dispensada, se há perdas de competências. 
Classificar o ciclo conforme tabela de Burgelman. 
Verificar se o sucesso das parcerias pode estar sendo 
prejudicado pela troca de executivos e se o 
aprendizado organizacional é prejudicado pela 
alteração de estruturas cognitivas e padrões de 
comportamento. 

Empreende- 
dorismo, 
Redes, 
Design 

Pena (2002) 
Burgelman 
(2005) 
Burgelman 
(1984) 
Burgelman 
(1996) 
Knight (2005) 
Green (2003) 
Ansoff (1971) 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310741/CA



 

 

 
164

 
Recursos e Competências Empresariais 
Quais os recursos e 
competências que a 
empresa possui para a 
realização de novos 
negócios e parcerias? 
(ou seja, o que facilita e 
propicia o acontecimento 
do negócio?) 
 

Os recursos e competências que a 
empresa possui são suficientes para as 
atividades de novos negócios e parcerias?  
Como se dá a alocação de recursos? 
Como é gerenciado o compartilhamento e 
a transferência de recursos? (essoas, 
treinamentos, sistemas, RH, processos, 
recrutamento, seleção, transferências, 
promoção, treinamento, 
desenvolvimento, socialização) 

Verificar quais os recursos necessários, se há 
recursos (talento gerencial, experiência), se isto 
impacta a mudança estrutural, se há Factibilidade 
Econômica e humana, se houve alguma distorção 
pela não adoção dos conceitos de competências 
centrais (sub-investimento, aprisionamento e 
inovação cerceada), se os sistemas de informação, os 
padrões de comunicação, as carreiras, as 
recompensas e os processos de elaboração da 
estratégia transcendem as unidades de negócios, se 
há perdas de competências pela diferenciação ou 
pela falta de diferenciação, se existem incentivos 
adicionais adequados à realização de novos negócios  
e parcerias ou se a falta destes gera problemas de 
falta de pessoas para trabalhar com este processo, 
não preenchendo a estrutura proposta, não havendo 
Factibilidade Econômica e Humana. 

Visão baseada 
em recursos, 
Design, 
Empreende- 
dorismo 
Competências 
Centrais 

Connor (2002) 
Ansoff (1971) 
Galbraith 
(1982) 
Burgelman 
(2005) 
Burgelman 
(2001) 
Burgelman 
(1996) 
Burgelman 
(1985) 
Prahalad&Ha
mmel (1990) 

Estruturas e Comunicação 
Como a estrutura da 
Petrobras influencia a 
realização de  parcerias e 
novos negócios?  

Como a estrutura se adapta para a 
realização destas atividades?  
(divisão do trabalho, especialização, 
organização por função ou produto, 
sistemas de controle, distribuição de 
poder)? 

Verificar se a empresa possui uma condição 
estrategicamente reagente e estruturalmente 
reagente, se a estrutura já evoluiu para um design 
secundário, se isto foi prejudicial ou ajudou, se está 
ocorrendo ajuste gradual via transferências, 
aposentadorias, promoções, novas posições 
gerenciais. 

Empreende-
dorismo 
Design 
estrutural 

Burgelman 
(1985, 1984) 
Roberts (1980) 
Ansoff (1971) 
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Como  estes setores, 
seus projetos e 
profissionais são 
vistos pelos demais 
setores e pela alta 
administração?  

Porque? Verificar se existe um contexto estratégico 
(estratégias ligadas ao corporativo) e estrutural 
(mecanismos administrativos para alterar os 
interesses) para a existência das unidades, se as 
unidades estão sofrendo problemas de perpetuação 
ou o que está garantindo a sobrevivência delas. 

Empreende-
dorismo 

Burgelman 
(1985, 1984, 
1983) 
 

Como é a relação entre as 
gerências, os setores, as 
áreas? Há uma 
coordenação e integração 
das estruturas, processos 
e sistemas para a 
realização de novos 
negócios e parcerias com 
as demais estruturas, 
processos e sistemas da 
empresa?  

Há comunicação,  envolvimento e 
comprometimento através das unidades? 
Há uma harmonização do fluxo de 
recursos e uma organização do trabalho 
entre setores? A criação destas unidades 
gera problemas de comunicação de 
necessidades, oportunidades e tendências 
com os outros setores? Como se dá a 
comunicação com a alta administração? 
(formal, informal, bottom-up, top-down, 
clara) As unidades têm liberdade para 
tomar decisões? Há disputas entre áreas e 
entre gerências para a coordenação dos 
trabalhos? As atribuições de cada um são 
bem definidas? Como se dá a 
transferência dos projetos? A demanda 
por esforços de quem toca as atividades 
rotineiras é um problema? Quais as 
dificuldades na relação (ver tabela de 
problemas de Burgelman, 1985)? 

Verificar se o design está adequado, se existem 
competências centrais, se há integração estratégica, 
se há disputas de domínio e de sinergias, havendo 
problemas com as unidades operacionais, se há troca 
de informação horizontal e se na falta desta a 
transferência de recursos é afetada, não possuindo a 
categoria Informação e Decisão de Qualidade de 
Ansoff, se o ambiente favorece ao 
empreendedorismo, se os problemas estão 
relacionados à transferência do projeto no momento 
errado. 

Competências 
centrais, 
Empreende-
dorismo e 
Design 
estrutural. 
 

Prahalad&Ha
mmel (1990) 
Burgelman 
2001 
Burgelman 
(1984ª) 
Ansoff (1971) 
Ansoff (1971b) 
Roberts (1980) 
Ansoff (1971) 
Erikson (2002) 
Burgelman 
(1985) 
Burgelman, 
(1984) 
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Processos e Sistemas 
Como são os processos, 
sistemas  e estruturas 
específicas para novos 
negócios e 
participações? Como os 
sistemas e processos da 
empresa  se relacionam 
com estas atividades? 

As estruturas de novos negócios e 
participações permitem a integração dos 
processos? Os processos são integrados? 
(registro de contribuições com foco na 
integração, normas comportamentais de 
cooperação) 
 

Verificar se há perdas de competências pela 
diferenciação ou pela falta de diferenciação. 
Verificar se existem sistemas que facilitam a 
integração. 
 
 

Empreende-
dorismo, 
Competências 
centrais, 
Estratégia 

Burgelman 
(2005, 2001, 
1984) 
Prahalad&Ha
mmel (1990) 
Galbraith 
(1982) 
Mintzberg 
(1990), Porter 
(1991) 

Como os projetos são 
avaliados (alta adm, 
indicadores, 
apresentações) e as 
decisões são tomadas? 

O processo decisório é adequado? 
(sistema de comunicação, processo 
orçamentário, sistema de planejamento, 
equipes, GTs, sistemas de controle e 
medição) 
 

Verificar se os problemas estão relacionados à 
avaliação. Se o projeto é avaliado por sua 
performance e não pelo impacto na empresa, que 
pode ser pequeno. Verificar se todos os executivos 
estão envolvidos com estas atividades de modo a 
protegê-las contra ciclos e variações de atenção. 

Empreende-
dorismo 

Burgelman, 
(2005, 2001, 
1984) 
Galbraith 
(1982) 

Como são vistos e 
tratados os 
procedimentos e normas 
pelos realizadores de 
novos negócios e 
parcerias?  

O que prevalece, rotinas ou atividades e 
liderança empreendedora? 

Verificar se são exigidas competências 
organizacionais do empreendedor. Verificar se as 
regras e regulamentos corporativos engessam a 
atividade de novo negócio e parceria. 

Empreende-
dorismo 

Casson  
(2005) 
Burgelman 
(1985) 

Como é a comunicação 
entre as pessoas? 

É formal/ Informal? Qual o tamanho dos 
grupos? São autônomos? Possuem 
recursos? Como é o estilo de liderança? 
Como é o clima na unidade? 

Verificar se os processos são informais ou 
coordenados (sim), se o grupo é homogêneo. 

Empreende-
dorismo 

Burgelman, 
(1984) 
Galbraith 
(1982) 
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Pessoas (Capacidades, Competências Individuais, Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), Treinamentos, Incentivos e Recompensas) 
As pessoas estão 
preparadas para a 
realização de novos 
negócios e parcerias? 
 

Que competências, conhecimento, 
habilidades e atitudes individuais as 
pessoas apresentam? Como é o clima e 
como as pessoas enfrentam os desafios e 
obstáculos da atividade?  
 

Verificar se há “Capital Empreendedor” 
(competência x comprometimento), o CHA 
necessário ao empreendedorismo (paciência, instinto, 
talento, faro, confiança com base na experiência, 
observação, persuasão social), se os executivos estão 
preparados, se há empreendedores e um ambiente 
propício ao comprometimento.  

Empreende-
dorismo 

Casson (2005), 
Erikson (2002) 
Roberts (1980) 
 

Como é o perfil do 
profissional? As pessoas 
são empreendedoras? O 
que é considerado como 
empreendedorismo? 

As pessoas assumem riscos? São 
otimistas? São individualistas? Baseiam-
se na intuição? São confiantes? Estão em 
conformidade com os padrões da 
empresa? Possuem um estado de alerta? 
Possuem credibilidade? Enviam 
informações diferentes para diferentes 
receptores? Possuem redes de contato? 

Verificar se faltam empreendedores, competências 
empreendedoras, comprometimento, motivação, se o 
executivo possui habilidades Cognitiva, Política e 
Empreendedora. 

Empreende-
dorismo 

Galbraith 
(1982) Casson 
(2005) 
Burgelman 
(2001) 
Burgelman 
(1984) 

Como são os incentivos? 
São consistentes com a 
atividade, com as 
estruturas e sistemas de 
controle?  

Que mecanismos de recompensa existem? 
O que a empresa valoriza nas pessoas? O 
que motiva as pessoas? Os incentivos são 
específicos e adequados?  (programas de 
compensação, promoções, programas de 
realocação, treinamento, incentivos e 
recompensas) 

Verificar há motivadores que gerem  
Comprometimento (desejo de realizar algo, de se 
provar melhor, de estabelecer dinastia), se o sistema 
de recompensa reflete a natureza especial do 
trabalho, com ênfase na solução de problemas, 
geração de idéias, decisões com efeito de longo prazo, 
gerenciamento de interfaces, checar se estão com a 
expectativa correta e o que é recompensado. 

Empreende-
dorismo 

Casson (2005) 
Burgelman 
(2001) 
Burgelman 
(1984) 
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Parcerias 
Como é a relação com 
os parceiros?  

Como é a comunicação? Há uma rede de 
contatos? Em que nível hierárquico se 
dá? Como são as decisões? Como são 
coordenados os trabalhos com os 
parceiros? 
Quais as dificuldades? O conhecimento é 
repassado para a empresa?  

Verificar se existe um Ambiente (senso de 
continuidade) e Vias (comunicação boa) que 
permitam o aprendizado. Verificar se a Coesão inibe 
a Inovação e o Aprendizado. Verificar se há uma 
integração interna que permita uma comunicação 
fácil e intensiva, tomar decisões difíceis e 
compartilhadas, coordenar tarefas e a ajuda mútua. 

Redes e 
Parcerias 

Beeby (2000) 
Staber (2004) 

As características 
organizacionais diferem 
das da Petrobras? 
Como? 

(alocação de recursos x recrutamento 
interno, proteção contra fracassos, 
recompensas para os empreendedores) 

Verificar incompatibilidades organizacionais, como a 
Velocidade e as Etapas do processo decisório 

Empreende-
dorismo 

Roberts (1980) 

Quais são os objetivos 
das parcerias? Os 
interesses dos parceiros 
estão alinhados aos da 
Petrobras?  

A Petrobras aprende com seus parceiros? 
As parcerias estão baseadas em alguma 
competência da Petrobras ou do 
Parceiro? Quais? Estas competências são 
exclusivas? Os concorrentes as possuem?  
(V - aumentar eficiência operacional, 
realizar melhorias incrementais, integrar 
cadeia, H - prover acesso a recursos, 
desenvolver novos, M – integrar 
diferentes cadeias) Quais os ganhos da 
Petrobras? 

Verificar há Coesão da cadeia, se existem 
preferências e expectativas conflitantes, se a 
mudança de curso e a inovação são mais difíceis. 
Identificar os tipos de redes (estável, incremental e 
radical; horiz, vert, multi) para relacionar com as 
capacidades requeridas .Verificar se os objetivos das 
parcerias estão adequados, se busca-se o 
aprendizado organizacional, economias de escala, 
tirar proveito dos recursos do parceiro, reduzir 
riscos, entrar em mercados, obter sinergias, se 
proteger. Verificar se as competências são 
sustentáveis. Verificar se as parcerias estão 
lastreadas em competências e quais são: garantir 
eficiência no sistema, desenvolver efetividade, P&D, 
modificar processos, aprendizagem, 
relacionamentos, lidar c/ incerteza, visão comum; 
entender, influenciar, relacionamento, gerenciar 
papéis. 

Redes e 
Parcerias 
Competências 
centrais 
 

Staber, (2004) 
Beeby (2000) 
Knight (2002) 
Pena (2002) 
Prahalad& 
Hammel, 
(1990) 
Moller (2003) 
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Que recursos e 
competências são  
necessários ou faltam à 
Petrobras? 

Há a capacidade de realização de 
contratos bem estruturada? Há 
capacidade de definir estruturas e esta é 
utilizada? Existem sistemas de 
informação e gerenciamento das 
parcerias? E sistemas de gerenciamento 
de conhecimento? Existem políticas e 
procedimentos organizacionais 
específicos para as parcerias ou para a 
atividade de participações? 
Há uma cultura que recompensa 
aplicação de novos conhecimentos? As 
melhores práticas são difundidas pela 
empresa? Os processos interativos e as 
estruturas se alteram? 

Verificar se a Petrobras possui os recursos 
necessários às parcerias. 
Verificar se existe confiança, reduzindo 
complexidade das realidades ou se é necessária a 
autoridade e a negociação.  
Verificar o nível de confiança (contratual> 
competência> boa-vontade) Verificar se ocorre o 
aprendizado organizacional (difusão) e se também 
ocorre o aprendizado em rede (alteração de 
processos e estruturas). 

Redes e 
Parcerias 

Moller (2003) 
Beeby (2000) 
Green (2003) 
Knight (2004) 

Em que nível 
hierárquico fica a 
responsabilidade pelas 
parcerias e em que nível 
ocorrem as interações e 
os trabalhos? 

 Verificar se existe Variação funcional na estrutura. Design Ansoff (1971) 
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