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Anexo 1
Questionario Estruturado

PESQUISA SOBRE ALIANCAS ESTRATEGICAS:
ESTUDO SOBRE AS ALIANCAS ESTRATEGICAS INTERNACIONAIS
DA PETROBRAS

Objetivo: Colher subsidios para avaliar as implicagdes das aliancas estratégicas a
fim de verificar se elas agregam valor no processo de tomada de decisao.

Destinatario: Representantes dos diversos niveis de tomada de decisdo da
Petrobras, incluindo Gerentes, Consultores, Coordenadores e demais empregados
envolvidos no processo.

Resultado esperado: Respostas que retratem de maneira fiel as percepgdes dos
gestores da Petrobras a respeito dos impactos das diversas aliangas estratégicas
estabelecidas pela Companbhia.

Confidencialidade: A finalidade deste questionario ¢ estritamente académica,
sendo os dados coletados utilizados apenas para fins desta pesquisa conduzida
pelo Departamento de Administracdo da PUC-RIO sob orientacdo da Profa. Dra.
T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares, portanto, ndo serdo repassados a terceiros
nem serdo apresentados como uma posi¢ao “oficial” da empresa.

Instrucdes para preenchimento:

1) Para responder as questdes, basta assinalar no quadrado ao lado das opg¢des
dadas.

2) Se for o caso, multiplas op¢des podem ser assinaladas.

3) Se por alguma razao (confidencialidade, informa¢ao incompleta ou quaisquer
outras) uma questdo ndo puder ser respondida, ignore-a.

4) Quaisquer informagdes adicionais podem ser enviadas em folhas avulsas
anexas ao questionario.

5) Algumas questdes contém instrucdes especiais de preenchimento e os conceitos
envolvidos encontram-se detalhados em seu cabecalho.

Formato: Algumas perguntas sdo do tipo “Avalie a seguinte afirmacgdo”, e a
resposta deverd ser dada assinalando o quadrado correspondente a opgdo que
melhor reflete a visao do pesquisado, conforme legenda abaixo. Exemplo:

Nao se ND
Aplica DC D NC c cC
0 O O [ [ [

Onde,
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DC - Discordo Totalmente

D - Discordo

ND NC - Nem Concordo Nem Discordo
C - Concordo

CC - Concordo Totalmente

Estrutura do Questionario

O questionario possui 38 perguntas e esta estruturado da seguinte forma:

* Introdugdo: identificacdo da geréncia a que o respondente pertence
(confidencial)

* Parte 1: as perguntas 3 e 4 dizem respeito a estratégia da Petrobras;

* Parte 2: as perguntas 5 a 13 se referem a participacdo da Petrobras em aliangas
estratégicas.

» Parte 3: as perguntas restantes visam obter informacdes sobre os principais
constructos que caracterizam as aliangas estratégicas formadas pela Petrobras:

estrutura, composi¢do, modalidade e gerenciamento.

O preenchimento deste questionario deve levar em média 30/40 minutos e requer
um pouco de atencao para as definigdes utilizadas.

Muito obrigada pelo seu tempo e sua colaboragao.

Identificacao do Respondente

1. Pertence a:

1 Geréncia executiva de Estratégia e Desempenho Empresarial

"1 Geréncia executiva de Novos Negocios

] Geréncia executiva de Internacional Corporativo

1 Geréncia executiva de Internacional Suporte Técnico aos Negocios
1 Geréncia executiva de Internacional Desenvolvimento de Negdcios
| Geréncia executiva de Internacional Cone Sul

] Geréncia executiva de Internacional Américas, Africa e Eurasia

Geréncia geral:

Geréncia:

Geréncia setorial:

Cargo:
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Nome:

2. Deseja receber os dados consolidados desta pesquisa?
7 Sim. Informe seu e-mail:

[1 Nao.

Parte 1- Estratégia da Petrobras em Aliancas Estratégicas Internacionais
3. Qual a estratégia competitiva utilizada pela Petrobras no mercado externo:

] Nao diferenciacao

] Diferenciagdo por prego alto
[ Diferenciagdo por prego baixo
] Diferenciagdo por desenho

[ Diferenciagdo por imagem

] Diferenciagdo por suporte

[ Diferenciagao por qualidade
) Diferenciagdo por marca

] Sem estratégia definida

4. Caracteristicas do escopo da estratégia da Petrobras no mercado externo:

4.1 Produto/servigo:

4.2 Clientes:

4.3 Escopo geografico:

[J Cone Sul

[J América

] Africa

] Asia

[ Oriente Médio
] Regional

[ Global

4.4 Escopo vertical:
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(] Focado no
E&P

[J Focado em
Downstream

0 Inclui formas de
verticalizagdo em E&P e
Downstream

[ Inclui formas de
verticalizagdo em energia

4.5 Stakeholders:

[J Privilegia
interesse dos
empregados

] Privilegia
interesse dos
acionistas

[J Privilegia
interesse dos
clientes

] Privilegia
interesse da
comunidade

[J Nao privilegia
interesses de qualquer
stakeholder

Parte 2 - Participacdo da Petrobras em Aliancas Estratégicas Internacionais

Conceito para responder a questio 5:

Aliancas:

As aliancas sdo formadas de relacionamento entre empresas que envolvam um
compartilhamento, troca, ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologia ou

Servigos.

vantagem competitiva da empresa.

Sado consideradas estratégicas quando contribuem diretamente para a

Exemplos de aliancas: joint ventures, parcerias para P&D em conjunto, contratos
de fornecimento de longo prazo, etc.

5. Avalie a seguinte afirmagao:

A Petrobras utiliza primordialmente aliangas estratégicas em sua atuagdo no

exterior.
~ . ND
Nao se aplica DC D NC C CcC
[l [l [l [ [ [

6. Dentre os fatores abaixo, assinale até trés que considere determinantes na
tomada de decisdo para a busca de aliangas estratégicas internacionais pela
Petrobras no passado (até cinco anos atras):

] Acesso ao capital de informagdes proporcionado por novo(s) relacionamento(s)
] Acesso ao capital social proporcionado por novo(s) relacionamento(s)

"1 Economia de escala
] Gerenciamento de riscos e incertezas (diversificacdo de portfélio)
1 Compartilhamento de custos
'] Redugao de custos de entrada em novos mercados ou segmentos industriais
] Compartilhamento de recursos/competéncias complementares

[ Estreitamento de relagdes comerciais
] Acesso a infra-estrutura proporcionada por novo(s) relacionamento(s)

] Acesso acelerado ao mercado proporcionado por novo(s) relacionamento(s)
(] Redugao de custos

] Vantagens politicas e fiscais
] Agregar valor aos produtos comercializados pela empresa

'] Nao se aplica
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7. Dentre os fatores abaixo, assinale até trés que considere determinantes na
tomada de decisdo para a busca de aliangas estratégicas internacionais pela
Petrobras atualmente:

] Acesso ao capital de informacgdes proporcionado por novo(s) relacionamento(s)
] Acesso ao capital social proporcionado por novo(s) relacionamento(s)

] Economia de escala

] Gerenciamento de riscos e incertezas (diversificacdo de portfélio)

1 Compartilhamento de custos

'] Reducdo de custos de entrada em novos mercados ou segmentos industriais

] Compartilhamento de recursos/competéncias complementares

[ Estreitamento de relagdes comerciais

] Acesso a infra-estrutura proporcionada por novo(s) relacionamento(s)

] Acesso acelerado ao mercado proporcionado por novo(s) relacionamento(s)

(] Redugao de custos

] Vantagens politicas e fiscais

] Agregar valor aos produtos comercializados pela empresa

'] Nao se aplica

Conceito para responder a questio 8:

Complementor:

Sao empresas vendedoras de produtos ou servigos que agregam valor aos produtos
de determinada industria, com o objetivo de compor parcerias para fortalecer a
imagem da empresa e o relacionamento com o cliente.

Exemplos: Posto de gasolina e loja de conveniéncia, lava-jato, servico de venda
de ingressos para espetaculos, venda de produtos complementares como aditivos e
lubrificantes, etc.

8. Assinale abaixo se a Petrobras estabelece aliancas estratégicas internacionais
com seus:

Sim Nao Nao Sei

Clientes

Concorrentes

Fornecedores

Complementors

Substitutos

Novos Entrantes
Potenciais

Conceito para responder a questao 9:
Alianca bilateral:

Alianca mantida entre somente duas empresas.
Exemplo: a sua empresa e um parceiro.

Alian¢a multilateral:
Alianca mantida com mais de duas empresas.

Exemplo: a sua empresa e diversos fornecedores.

Tipos de Alianca
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9. As aliangas estratégicas internacionais que a Petrobras participa sdo
tipicamente:
] Bilaterais
] Multilaterais
'] Ambas

] Nao participa de aliangas

[1 Ndo sei

Caso sua escolha tenha sido aliangas estratégicas multilaterais, os principais
participantes sao:

U U U U U U
Clientes Fornecedores | Concorrentes | Substitutos Novos Complementors
Entrantes
Outros

Conceito para responder a questao 10:

Tipo Descri¢do
1 | Fusoes e Aquisigoes Uma empresa se funde a outra através da compra total dos
ativos
2 | Joint Venture Entidade independente ¢ incorporada pelos parceiros com
determinado proposito
3 | Participagdo Acionaria | Cada parceiro adquire uma participag@o acionaria no outro
Cruzada parceiro
4 | Investimento Acionario | Um parceiro adquire uma participag¢ao acionaria minoritaria no
Minoritario outro parceiro
5 | P&D em Conjunto Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos em
conjunto
6 | Desenvolvimento / Co- | Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)
producdo em conjunto
7 | Comercializacdo/ Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)
Marketing em Conjunto | em conjunto
8 | Franquia Parceiros sdo unidos por meio de acordos de licenciamento que
garante direitos para oferecer, vender ou distribuir produtos e
servigos, com a condig@o de atender a especificagdes rigidas de
qualidade e de padrdes de operacao.
9 | Licenciamento de Permite uma empresa que possui tecnologia ou know-how
patente ou know-how proprietario a vender seu conhecimento a outra empresa em
troca de uma taxa “up-front”, seguido por royalties no futuro
baseado em percentagem sobre as vendas futuras
10 | Transferéncia de Arranjo informal no qual os parceiros compartilham tecnologia;
Tecnologia pode ser acompanhado por acordos mais formais tais como
pactos de licenciamento ou P&D
11 | Acordo/Contrato de Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos

P&D
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Acordo/Contrato de
Fornecimento

Acordo/Contrato de
Distribuigao

Acordo/Contrato de
Comercializacao

Acordo/Contrato de
Produgéo

Acordo/Contrato de
Prestacdo de Servigos

Acordo/Contrato de

Um ou mais participantes supre material(is) a outro
participante, que por sua vez usa este(s) material(is) para criar
um produto acabado ou servigo

Um parceiro concorda em distribuir o produto do outro parceiro
usando sua rede de distribuigao

Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro
parceiro usando sua propria marca

Um parceiro concorda em produzir o produto do outro parceiro
usando suas proprias instalagdes

Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na
forma de suporte, treinamento, assisténcia, etc.

Um parceiro proporciona financiamento a outro parceiro, de

Financiamento carater ndo aciondrio, para realizar um objetivo especifico

Conceitos segundo Contractor & Lorange — 1998 / Parise — 2000 / Nohria & Garcia-Pont — 1991

10. Selecione os trés principais tipos de aliangas estratégicas internacionais mais
utilizados pela Petrobras com cada tipo de parceiro:

Tipo Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Complementors

1 | Fusdes e Aquisicdes O 0 O O

2 | Joint Venture [] [] [] O

3 | Participa¢do Acionaria 0 0 0 0
Cruzada

4 Inyestl.n?e-nto Acionario 0 0 0 .
Minoritario

5 Acordo/Contrato de 0 0 0 .
Fornecimento de Longo Prazo

6 Acordo/(}oqtrato de ' 0 0 0 0
Transferéncia de Tecnologia

7 Acordo/antra:co de 0 0 0 .
Comercializagdo

8 A_corfio/_CcNJntrato de 0 0 0 0
Distribuigdo

9 | Acordo/Contrato de Operagao [] [ 0 []

10 | Acordo/Contrato de Produgao [ 0 [ (]

11 | P&D em Conjunto [ O O O

12 Desenv~01V1mento / Co- 0 0 0 0
producao

13 Comerqahzagao/ Marketing 0 0 0 0
em Conjunto

14 | Licenciamento de patente ou
know-how

15 | Acordo/Contrato de P&D [] O [ O
Acordo/Contrato de
Fornecimento de Outros O O O O
Insumos / Materiais
Acordo{Contrato de Prestacdo 0 0 0 0
de Servigos
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Acordo/Contrato de
Fornecimento Spot ou Curto O O 0 0
Prazo

Conceito para responder as questoes 11, 12 e 13:

Redes Estratégicas:

Conjunto de relacionamentos da empresa, tanto horizontais como verticais, com
outras organizagdes — fornecedores, clientes, concorrentes e outras entidades —
incluindo relagdes que atravessam as fronteiras de industrias e paises. Sao
compostas de lagos inter-organizacionais duradouros (no caso desta pesquisa
designados de aliangas), de significado estratégico, ou seja, que contribuam para a
vantagem competitiva da empresa.

Rede de valor:

Rede constituida pela empresa (ou industria) focal, seus complementares,
competidores, fornecedores e outros. Esta rede funciona como um “mapa
esquematico” que representa todos os participantes do ambiente de negdcios ¢ as
interdependéncias entre eles.

Oportunidades:
Potenciais de ganhos proporcionados por fatores macro-ambientais ou estruturais
da industria, externos a empresa (por exemplo, politicos, econdmicos, sociais).

Ameacas:

Potenciais de perdas, riscos ou mudangas desfavoraveis decorrentes dos fatores
macro-ambientais ou estruturais da industria, externos a empresa (por exemplo,
politicos, econdmicos, sociais).

Forcas:

Recursos (exemplo: fisicos, financeiros, etc.) ou competéncias unicas e valiosas,
contidos na empresa ou trazidos pelas aliancas/redes estabelecidas pela empresa,
ou mesmo condi¢des necessarias para o alcance de seus objetivos.

Fraquezas:
Falta de recursos ou competéncias ou condi¢des desfavoraveis a empresa, ou

ainda ativos indesejaveis (tangiveis ou nao) trazidos pelos relacionamentos.

11. Usando os conceitos anteriores, avalie as afirmag¢des abaixo:

ND Nao
Afirmacgao DC| D NC C | CC se
aplica

A inser¢do da Petrobras em redes de relacionamento
(envolvendo entidades tais como fornecedores, clientes, 0 0 0 0 0 0
complementors, etc.) tem impacto em sua estratégia e
no desempenho global da empresa.
A participagdo da Petrobras em redes estratégicas, e
ndo apenas em uma alianga, pode constituir/representar | [ O [ O [ O
na sua opinido maiores oportunidades potenciais/reais.
A participag@o da Petrobras em redes estratégicas, e 0 0 0 0 0 0
ndo apenas em uma alianga, pode constituir/ representar
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na sua opinido maiores ameagas potenciais / reais.

A participagao da Petrobras em redes estratégicas, €
ndo apenas em uma alianga, pode constituir/ representar
na sua opiniao maiores forcas (competéncias
adicionais) potenciais / reais.

A participag@o da Petrobras em redes estratégicas, e
ndo apenas em uma alianga, pode constituir/ representar
na sua opinido maiores fraquezas (limitagdes para sua
empresa) potenciais / reais.

A participag@o da Petrobras em redes estratégicas, e
ndo apenas em uma alianga, ndo constitui/nem
representa oportunidades, ameagas, forcas ou
fraquezas.

A existéncia de grande quantidade de relagdes entre os
componentes da rede de valor constitui uma forte
barreira a entrada de novos participantes na industria de
energia.

O movimento de integragdo que se observa na indistria
de energia, com a formagao de blocos, redes e aliancas
entre as empresas, devera aumentar o poder de
barganha dos clientes.

O movimento de integragdo que se observa na indistria
de energia, com a formagao de blocos, redes e aliancas
entre as empresas, devera aumentar a intensidade da
competi¢do nesta industria.

12. Avalie esta afirmagao:

O uso de aliangas estratégicas internacionais é crucial para a estratégia de

internacionaliza¢do da Petrobras.

Nao se ND
Aplica DC D NC C cC
0 0 0 [l [l

Caso concorde com essa afirmagdo, quais sao os principais parceiros da Petrobras

nessas aliangas?

0 0 [ 0 [ 0

Clientes Fornecedores | Concorrentes | Substitutos Novos Complementors

Entrantes
13. Avalie esta afirmacao:
As aliangas estratégicas internacionais estao mudando a intensidade da
competicdo na industria do petroleo internacional.
Nao se ND
Aplica DC D NC ¢ cC

[] (] (] (] (] [

Conceito para responder a questio 14
Aliancas Locais

A empresa engaja-se apenas em aliangas com parceiros locais a fim de introduzir-
se facilmente dentro de um mercado especifico. Os parceiros locais contribuem

para a alianga com seus conhecimentos locais e recursos
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Alianca global chave para acessar o mercado internacional

A empresa participa de uma alianca global chave que implica numa coordenagdo
estreita, juntamente com seu parceiro, de todas as suas aliangas internacionais e
atividades.

Viarias aliancas de escopo regional para acessar o mercado

Como na estratégia acima, a empresa busca expandir seu escopo internacional
através de aliangas em varios paises, no entanto, neste caso procura a expansao
através de multiplas aliangas independentes, ao invés de uma Unica alianga chave.

Aliancas para construcio de competéncia

A empresa desenvolve varias aliancas visando melhorar suas competéncias
principais, por meio do gerenciamento de parcerias de pesquisa e
desenvolvimento, estratégias de fabricag@o, assim como a expansao nos mercados
onde vende seus produtos.

14. A estratégia cooperativa adotada pela Petrobras para acelerar a sua expansao
internacional € constituida tipicamente por qual tipo de alianga estratégica:

[ Aliancas Locais

] Alianga global chave

"] Varias aliangas de escopo regional

] Aliangas para constru¢ao de competéncia

] Nao participa de aliangas

] Nao sei

15 Com base no quadro abaixo classifique, dentre as motivagdes expostas, quais
se encaixam no que ¢ esperado pela Petrobras quando da efetivacio de uma
alianga estratégica internacional, assim como quais fatores se encaixam no que ¢
cobrado da Petrobras pelos parceiros em uma alianga estratégica internacional:

Motivacdes Detalhado Petrobras Petrobras
oferta procura

Capital ($) 0 0
Acesso a matéria-prima 0 0
Conhecimento da rede de financiamento local

Busca de . A

recurso (relacwnamento com bancos e agéncias de 0 0

desenvolvimento)
Complementaridade de produtos O O
Expertise em produtos e tecnologia 0 0
Entrada acelerada ao mercado local 0 0
Melhor acesso ao mercado local para produtos 0 0
estrangeiros ou fruto da alianga

Busca de | Conexdo com a rede de relacionamento local O 0

mercado | Conhecimento da economia, costumes e politica 0 0
local
Melhores oportunidades de exportacao (acesso 0 0
aos canais e infra-estrutura administrativa local)

Buscade | Vantagens politicas (incentivos ficais) O 0

eficiéncia | Requerimentos legais O 0
Menor custo de mao-de-obra 0 0
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Acesso a tecnologia de fabricacao e peritos 0 0

Maio-de-obra altamente qualificada [] [

Caso existam outros motivos e expectativas, cite:

Parte 3 - Estrutura das Redes/Aliancas

Conceito para responder a questao 16:

Escopo:

Amplitude ou alvo ou abrangéncia da alianga / rede em termos de mercado
geografico, grupo de clientes ou segmento de mercado. Quanto mais focada ou
especifica for a alianga / rede, mais restrito é seu escopo.

16. Quanto ao escopo (amplitude e nimero de lagos), as redes estabelecidas da
Petrobras sdo:

Classificagao
Tipo de Parceiro Amplas Restritas ~ .
. Nao se aplica
(muitos lagos) (poucos lagos)
Clientes (] O O
Fornecedores [ 0 0
Concorrentes O O O
Complementors O N O
17. Quanto ao escopo geografico, sao:
. . Classificagao
Tipo de Parceiro Locais Regionais Globais
Clientes O 0 0
Fornecedores O O O
Concorrentes [] [] (]
Complementors 0 0 0

Conceito para responder a questio 18:

Centralidade:

Posigdo relativa da empresa focal em relacdo aos demais componentes da rede de
aliangas internacionais. Quanto maior for o relacionamento inter-firma da
empresa focal com os demais membros da rede, maior ¢ sua centralidade. As
figuras abaixo ilustram a classificagdo de centralidade da empresa focal (em
preto):
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18. Comparando com seus rivais, classifique a posicdo de centralidade da
Petrobras, ou seja, o qudo maior ¢ o seu numero de aliangas estratégicas nos
setores/grupos elencados:

...da industria petroleira:
| _ Central | 11 Intermedidria | 11 Periférica |

...dos 15 maiores produtores de petréleo e gas:
| 1 Central | 1 Intermedidria | 1 Periférica |

...dos principais paises importadores de petroleo e gas natural:
| 1 Central | 1 Intermedidria | = Periférica |

19. Na sua opinido, a Petrobras funciona como intermediaria tnica em alguma
transacdo entre dois parceiros que ndo estdo conectados diretamente? (Por
exemplo, uma corretora funciona como intermediario entre as seguradoras e seus
clientes).

\ Sim \ = Nao | © Nao sei

Em caso positivo, quais seriam as empresas (ou industrias) conectadas? Cite
exemplos.

20. Avalie a seguinte afirmagao sobre o conceito de equivaléncia:

“Com relagao ao mercado de energia, a industria do petréleo pode ser considerada
equivalente, ou seja, compartilhando clientes ou lagos similares, as industrias

de...:
a. ... eletricidade e outros combustiveis”?
ND Nao se
DC D NC ¢ cC Aplica

0 0 0 ] ] ]
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b. ... prestacdo de servigos (operagdo e manuten¢do, limpeza e conservagao,

etc.)”?
ND Nao se
DC D NC C cC Aplica
0 0 0 J J
c. ... engenharia e de equipamentos para a industria de base?
ND Nao se
bC b NC ¢ cC Aplica
0 0 0 ] J
21. E possivel identificar outros casos de equivaléncia nesta industria?
[ Sim | ) Ndo | 1) Nio sei

Em caso positivo, quais? Cite exemplos e eventuais implica¢des que podem

decorrer.

22. Avalie a seguinte afirmagdo:

“a formacdo de aliancas estratégicas

internacionais da Petrobras com industrias/empresas equivalentes, ou seja, aquelas
possuem os mesmos clientes na industria de energia, que visam agregar valor aos
produtos e servicos oferecidos aos clientes da Petrobras impactam positivamente...

~ ND Nio se

Afirmagao DC| D NC C | CC Aplica
...ha yzgltagem competitiva da indistria/empresa de 0 0 0 0 0 0
energia”.
... na imagem da Petrobras frente a seus clientes”. 0 O 0 O 0 0
na.percipc;ao de valor do produto/servigo por parte 0 0 . 0 . 0
do cliente”.
... na fidelizagdo do cliente”. [ O [ 0 (] []
... no desempenho global da Petrobras”. 0 O 0 0 O O

Composicao das Redes/Aliancas

Conceito para responder a questio 23:
Fornecedores-chave:

Empresas que fornecem insumos ou servigos a empresa, 0s quais representam
grande parcela do custo ou que sdo unicas op¢des de fornecimento.

Clientes-chave:

Empresas de alto consumo de petroleo, gas natural e seus derivados (refinarias,
termelétricas, industrias, automotivos) que possuem lideranca nos mercados onde
atuam, vantagem competitiva sobre seus concorrentes, ou boas perspectivas no

longo prazo em termos de crescimento e competitividade.
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Concorrentes-chave:

Empresas que concorrem nos mesmos mercados com produtos semelhantes, poder
de barganha equivalente ou market share da mesma ordem de grandeza. Sdo
aqueles que exercem as maiores pressoes de concorréncia.

Complementor:

Participante ou ator que fornece um produto ou servico que constitui um
complemento tal que, quando associado a seu produto, o torna mais valioso a seus
clientes e, quando ¢ mais atrativo ao fornecedor prové recursos a empresa ¢ a ele
proprio.

23. Avalie as seguintes afirmagoes:

Na pratica, como parte de sua estratégia de internacionaliza¢do, a Petrobras
busca estabelecer aliangas estratégicas internacionais com:

. ND Nao se

Afirmagao DC D NC C CC aplica
a. ... seus clientes-chave”. O O O 0 O ad
b. ... seus fornecedores-chave”. O O O O O O
C. ... seus concorrentes-chave”. O O O O O O
d. ... seus complementors”. 0 0 0 0 0 0

Conceito para responder a questio 25:

Recursos-chave:

Recursos ou competéncias empresariais complementares, valiosos, inimitaveis e
sem substituicdo, relevantes para o alcance dos objetivos empresariais da
Petrobras, trazidos para a Petrobras por meio das aliangas/redes.

24. Classifique o tipo de recurso(s)-chave dos parceiros com os quais a Petrobras
estabelece aliangas estratégicas internacionais (indique os trés principais).

Clientes Fornecedores | Concorrentes | Complementors
Capital social [ [] O [
Capital informacional 0 0 0 O
Recursos fisicos 0 O 0 [
Recursos financeiros 0 O 0 N
Recursos Tecnolodgicos 0 0 O O
Talentos e Habilidades 0 0 0 O
Inovagdo [ [] [l []

25. Classifique, na sua percep¢do quanto a adequacdo, o volume dos recursos-
chave dos parceiros com os quais a Petrobras estabelece aliancas estratégicas
internacionais.

Classificagdo

Tipo de Parceiro Excede

. Suficiente Escasso Nao se aplica
necessidade
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Bastante
Clientes O O O O
Fornecedores 0 0 O O
Concorrentes O O O O
Complementors 0 0 O O

26. Classifique, na sua percep¢do quanto a adequagdo, o conteudo dos recursos-
chave dos parceiros com os quais a Petrobras estabelece aliancas estratégicas

internacionais.

Classifica¢do do conteudo dos recursos-chave

Tipo de Parceiro Exce'de Satisfatorio Insuficiente Nao se aplica
necessidade
Clientes O O O O
Fornecedores 0 O O O
Concorrentes O O O O
Complementors 0 0 O O

27. Classifique o acesso da Petrobras aos recursos-chave de cada parceiro com os
quais a Petrobras estabelece aliangas estratégicas internacionais:

Tipo de Parceiro - Class.i ﬁga ¢do -
Facil Dificil Nao se Aplica
Clientes O 0 0
Fornecedores O O O
Concorrentes [] [] (]
Complementors 0 0 0

28. Classifique se a Petrobras, conforme seu planejamento estratégico, deveria
estabelecer sistematicamente aliangas estratégicas internacionais com...:

~ ND Nao se

Afirmacdo DC| D NC C | CC Aplica
.. seus clientes-chave. 0 O d O O O
.. seus fornecedores-chave. O 0 g O O O
.. seus concorrentes-chave. 0 | 0 | 0 0
.. seus “complementors”. 0 [] 0 [ O [
.. seus substitutos. O O O O O O
.. novos entrantes na industria. O O O O O O

Conteudo Relacional das Aliancas estratégicas internacionais ou Tipo de

Lacgo

Conceito para responder a questao 30:

Forca das conexdoes:

Dificuldade de rompimento da alianca, o grau de comprometimento entre os
parceiros, durabilidade da alianca ou dificuldade de substitui¢do do parceiro por
outro devido ao tipo de contrato ou acordo entre as partes.
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29. Avalie a forca das conexdes (ou grau de comprometimento ¢ formaliza¢ao
contratual) entre a Petrobras e seus parceiros nas principais aliangas estratégicas

internacionais com:

Tipo de Parceiro . Classificacdo -
Fraca Média Forte Nao se aplica
Clientes 0 O 0 0
Fornecedores O O 0 0
Concorrentes ] [] O [
Complementors 0 0 0 0

Conceito para responder a questio 31:

Natureza da alianca:

Caracterizada como oportunistica quando apresenta componentes de rivalidade ou
de vantagem desproporcional para algum dos parceiros.

30. De um modo geral, a natureza das principais aliangas estratégicas
internacionais estabelecidas pela Petrobras € vista como:

Tipo de Parceiro Classificacdo
Colaborativa Oportunistica Nao se Aplica
Clientes O O O
Fornecedores [ 0 0
Concorrentes [ [ 0
Complementors O N O

Gerenciamento de Redes/Aliancas
31. Responda as questdes abaixo:

a) A Petrobras tem incluido indicadores de desempenho para medir o quanto a(s)
alianca(s) estratégica(s) internacionais tém contribuido para o seu desempenho

global?
| [ Sim | [l Nao | 1 Nao sei
b) Em caso positivo, de acordo com quais critérios?
U 0 0 0 [ 0 0
Critérios Critérios Satisfacao | Inovagdo | Capital Capital Satisfagao
Financeiros | Operacionais dos Social | Informacional dos
clientes Stakeholders

c) Cite outros critérios que poderiam ser considerados (se for o caso):

32. Avalie a seguinte afirmacao:
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“Uma ferramenta prdtica para andlise e monitoramento das aliangas estratégicas
internacionais poderia contribuir para sua gestdo de modo integrado com o
plano estratégico da empresa”.

ND Nao se
DC D NC C cC Aplica
0 0 0 l [ l

33. Como a Petrobras assegura o alinhamento estratégico das aliangas
internacionais com a sua estratégia do negdcio (adequacdo dos projetos e
aliancgas)?

Por meio de Por meio de Por meio de Nao possui 0
processos processos iniciativas processos ou Nao sei
formais ja formais em informais iniciativas

estabelecidos | desenvolvimento

34. Na busca por parceiros em suas aliangas estratégicas internacionais, quais os
critérios mais prioritarios para a Petrobras em termos de adequagdo quanto a
compatibilidade:

l 0 0 l 0 l
Estratégia Cultura Estilo Tipo de Complementaridade | Nacionalidade
operacional | corporativa | gerencial | Empresa de recursos
(Publica ou
Privada)
Outros:

Conceito para questio 36:
Forc¢a Politica:
Estabilidade, a ideologia, as instituigdes governamentais ¢ os elos geopoliticos

Forca Econémica:
Recursos naturais, mao-de-obra, capital, infra-estrutura e tecnologia

For¢a Cultural:
A estrutura e dindmica social, a perspectiva da natureza humana, orientacdo
temporal e espacial, religido e idioma

For¢a Demografica:
O crescimento da populagdo, estrutura etaria, movimentos migratdrios e status da
saude publica

35. Sendo a Petrobras uma empresa estatal e com forte influéncia politica e social,
como seria classificada quanto a intensidade de influéncia das forcas externas
sobre a estratégia:

Forga | Muito | Forte [ Indiferente | Fraca | Muito | Naose
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forte fraca aplica
Politica 0 0 0 0 0 0
Econdmica 0 0 0 0 O O
Cultural 0 O O 0 0 0
Demografico 0 0 0 0 O O

36. Na sua opinido, dos fatores listados na questdo anterior, quais foram os que
mais dificultaram a efetivagdo e gerenciamento das aliangas internacionais

realizadas?

Fator

Muito forte

Politico

[]

Econdmico

Cultural

Demografico

Outros

U
U
U
0

Cite como a Petrobras conseguiu resolver as dificuldades e realizar as aliangas

internacionais:

37. Espago reservado para seus comentarios, caso seja de seu interesse:

Muito obrigada por seu tempo, atengdo e colaboragao!
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8.2 Anexo II — Roteiro para entrevista
Parte 1 - Caracterizacio da estratégia

1. Qual ¢ a estratégia competitiva adotada pela Petrobras no Mercado?
(Diferenciagdo por prego, imagem, qualidade, suporte, marca?)

2. No que se refere ao escopo geografico, como poderiamos caracterizar a
estratégia da Petrobras no exterior?
- De acordo com o PN 2009-13, a Cia destinara 90,9% dos investimentos p o
Brasil, e 9,1% para sua atuacdo internacional. Isto é em fun¢ao das descobertas do
pré-sal?
- A atuacdo internacional é focada nas Américas, Cone Sul e Oeste da Africa. O

que determinou o foco nestas regides?
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- Por que nao investir perto da China, j4 que ¢ um dos maiores mercados

consumidores? Muito longe?

3. Escopo vertical — De acordo com a visdo 2020 da Petrobras, a empresa
serd uma das 5 maiores empresas integradas de energia do mundo. O
objetivo da Petrobras ¢ tornar-se uma empresa verticalizada em energia,
abrangendo toda a cadeia de valor? (exploragdo, refino, distribuicdo,
comercializagdo / geragdo, distribuicdo e transmissdo de energia
elétrica,...)

(Hoje ¢ uma empresa integrada de energia no Brasil e na Argentina. No contexto
global, possui formas de verticalizacdo na area de E&P — foco em E&P.) Qual ¢ o

objetivo de atuacgdo global? E&P, downstream,...?
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Parte 2 - Fatores Macro-ambientais
4. Com relacdo aos fatores macro-ambientais, quais seriam as principais
ameagas e oportunidades para a Petrobras?
- Crise econdmica americana (queda no preco do barril e reducdo do acesso ao
mercado de crédito);
- Financiamento / linhas de crédito;
- Pressoes ambientais;
- Marco regulatorio;
- Posicao geografica em relagdo aos grandes mercados consumidores (China e
EUA);
- Pré-sal;
- Guerras e crises politicas;
- Fortalecimento da presenga internacional da Petrobras (compra da refinaria no
Japdo, participagao da Exxon no Chile, expansao no golfo do México, acordo com
estatal cubana...);
- Ampliacao da malha de gasoduto;
- Reconhecimento internacional em Responsabilidade Social;

- Criacao da Petrobras Biocombustivel S.A.;
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Parte 3 - Ego-rede da Petrobras
5. Na industria de energia mundial, qual é a implicagdo estratégica (ameaca

ou oportunidade / potencial ou real / fraca ou forte):

- de novos entrantes (ameaga potencial fraca: economia de escala, necessidade de

capital, experiéncia)
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- dos clientes (ameaga real: principalmente grandes mercados e poder de

barganha; oscilagdo do preco em fun¢do da demanda)
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- substitutos (ameaga potencial: pressdes mundiais pela diversificagdo das fontes
de energia???)

- rivais (ameaca real forte: disputa acirrada por market share e pela exploragdo de

reservas e producdo de alta qualidade)
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6. A Petrobras utiliza primordialmente aliangas estratégicas em sua atuagio

no exterior?

7. Quais os trés principais tipos de aliangas estratégicas utilizadas pela

Petrobras para cada tipo de parceiro?

Tipo Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Complementors
1 | Fusdes e Aquisicdes O 0 O O
Joint Venture [ ] [] O
3 | Participa¢do Acionaria 0 0 0 0
Cruzada
4 | Investimento Aciondrio [] [] O O
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Minoritario

5 Acordo/Contrato de 0 0 0 .
Fornecimento de Longo Prazo

6 Acordo/(}oqtrato de ' 0 0 0 0
Transferéncia de Tecnologia

7 Acordo/antra:co de 0 0 0 .
Comercializagdo

8 A_corfio/.chntrato de 0 0 0 0
Distribuigdo

9 | Acordo/Contrato de Operagao [] [ 0 []

10 | Acordo/Contrato de Produgao [ 0 [ (]

11 | P&D em Conjunto [ O O O

12 Desenv~01V1mento / Co- 0 0 0 0
producao

13 Comerqahzagao/ Marketing 0 0 0 0
em Conjunto

14 | Licenciamento de patente ou
know-how

15 | Acordo/Contrato de P&D 0 O [ O
Acordo/Contrato de
Fornecimento de Outros O O O O
Insumos / Materiais
Acordo{Contrato de Prestacdo 0 0 0 0
de Servigos
Acordo/Contrato de
Fornecimento Spot ou Curto O [ 0 O
Prazo
8. O wuso de aliangas estratégicas internacionais ¢ crucial para a

internacionalizag¢ao da Petrobras?

Parte 4 - Gerenciamento das aliancas



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612022/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612022/CA

170

9. A Petrobras tem incluido indicadores de desempenho para medir o quanto
as aliangas estratégicas internacionais tém contribuido para o seu

desempenho global?

10. Como a Petrobras assegura o alinhamento estratégico das aliancas

internacionais com a sua estratégia de negocio?
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Conceito para responder a questio 7:

Tipo Descricao
1 | Fusoes e Aquisi¢des Uma empresa se funde a outra através da compra total dos
ativos
2 | Joint Venture Entidade independente é incorporada pelos parceiros com
determinado proposito
3 | Participacdo Acionaria | Cada parceiro adquire uma participacdo acionaria no outro
Cruzada parceiro
4 | Investimento Acionario | Um parceiro adquire uma participagéo acionaria minoritaria no
Minoritario outro parceiro
5 | P&D em Conjunto Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos em
conjunto
6 | Desenvolvimento / Co- | Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)
producao em conjunto
7 | Comercializacao/ Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produto(s)
Marketing em Conjunto | em conjunto
8 | Franquia Parceiros s@o unidos por meio de acordos de licenciamento que
garante direitos para oferecer, vender ou distribuir produtos e
servigos, com a condigdo de atender a especificagdes rigidas de
qualidade e de padrdes de operacio.
9 | Licenciamento de Permite uma empresa que possui tecnologia ou know-how
patente ou know-how proprietario a vender seu conhecimento a outra empresa em
troca de uma taxa “up-front”, seguido por royalties no futuro
baseado em percentagem sobre as vendas futuras
10 | Transferéncia de Arranjo informal no qual os parceiros compartilham tecnologia;
Tecnologia pode ser acompanhado por acordos mais formais tais como
pactos de licenciamento ou P&D
11 | Acordo/Contrato de Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos

P&D

Acordo/Contrato de
Fornecimento

Acordo/Contrato de
Distribuicao

Acordo/Contrato de
Comercializagao

Acordo/Contrato de
Producéo

Acordo/Contrato de
Prestacdo de Servicos

Acordo/Contrato de
Financiamento

Um ou mais participantes supre material(is) a outro
participante, que por sua vez usa este(s) material(is) para criar
um produto acabado ou servigo

Um parceiro concorda em distribuir o produto do outro parceiro
usando sua rede de distribuicao

Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro
parceiro usando sua propria marca

Um parceiro concorda em produzir o produto do outro parceiro
usando suas proprias instalagdes

Um parceiro presta servi¢o a outro parceiro ou a alianga, na
forma de suporte, treinamento, assisténcia, etc.

Um parceiro proporciona financiamento a outro parceiro, de
carater ndo aciondrio, para realizar um objetivo especifico

Conceitos segundo Contractor & Lorange — 1998 / Parise — 2000 / Nohria & Garcia-Pont — 1991
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