PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410696/CA

4
Resultados

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados das investigacoes
documental/telematizada e dos levantamentos do estudo de caso, sobre as
caracteristica das principais aliancas e redes estratégicas voltadas para a
responsabilidade socio-ambiental da Petrobras.

Inicialmente, para uma melhor contextualizagdo dos resultados obtidos, faz-
se um breve histérico da Petrobras e de sua atuagao social. Em seguida, sao
apresentados os resultados do estudo de caso, de acordo com a metodologia de
analise estratégica adotada.

4.1

Contextualizacao da Pesquisa

4.1.1
Historico da Petrobras

Na década de 1950, durante o segundo Governo de Getulio Vargas (1951-
1954), estabeleceu-se o monopodlio da Unido sobre a exploragdo, refino e
transporte maritimo do petrdleo e seus derivados. Através de uma intensa
campanha do “Petréleo é Nosso”, envolvendo militares nacionalistas, imprensa,
politicos e estudantes, foi aprovada a Lei n® 2004 de 3 de outubro de 1953, que
criou a Petrobras, com a missao de exercer este monopdlio estatal em todo o

territério brasileiro.

O inicio das atividades da Petrobras foi marcado por um ambiente de
descrédito em relacao a presenca de petréleo no pais. O relatério de um grupo
de pesquisadores americanos e brasileiros, coordenado pelo gedlogo americano
Walter Link, contratado a época pelo Conselho Nacional de Petréleo,
considerava remota a possibilidade da existéncia de petréleo no pais e dizia
ainda que, caso ele existisse, sua exploracao seria inviavel, tanto do ponto de

vista técnico, quanto do econémico (Anderson, 2003).
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Apesar do desafio, a Petrobras assumiu o acervo recebido do antigo
Conselho Nacional do Petréleo (CNP), que manteve sua funcao fiscalizadora

sobre o setor:

e Campos de petréleo com capacidade para produzir 2.700 barris por dia
(bpd);

e Bens da Comissao de Industrializacdo do Xisto Betuminoso;

e Refinaria de Mataripe-BA (atual RELAM), processando 5.000 bpd;

» Refinaria em fase de montagem, em Cubatdo-SP (atual RPBC);

« Vinte petroleiros com capacidade para transportar 221 mil toneladas;

¢ Reservas recuperaveis de 15 milhdes de barris;

e Consumo de derivados de 137.000 bpd;

e Fabrica de fertilizantes em construgao (Cubatao - SP).

Nos seus primeiros 14 anos, a Petrobras atuou essencialmente nas bacias
terrestres, arriscando-se ao mar somente em 1968. Nesta época, foram
registrados aproximadamente 76 mil km de dados sismicos, culminando na
perfuragdo de 1.120 pogos em diversas bacias sedimentares. Entre elas,
estavam a de Sergipe e do Recéncavo, que resultaram na descoberta de campos

ainda hoje produtores.

Durante este periodo, a demanda por petréleo e seus derivados sofreu um
impulso através da importacao de automdveis, instalacao da primeira fabrica de
automdéveis no Brasil e das fabricas de caminhdes e utilitarios das multinacionais

Mercedes-Benz, Ford, Volkswagen e Scania.

No final da década de 70, a crise do petroleo e o aumento do custo do barril
em mais de 300% pela OPEP (Organizagbes dos Paises Exportadores de
Petréleo) refletiu-se na economia mundial, inclusive no Brasil, que importava
cerca de 80% do petréleo consumido no pais. Diante deste cenario, a Petrobras
impulsionou seu programa exploratério, para aumentar a producdo interna e

reduzir a dependéncia energética do exterior.

Ao longo de quatro décadas, a Petrobras tornou-se lider em exploracao e
producao de petréleo em aguas profundas (upstream) e em refino e distribuicao

de derivados no Pais (downstream), colocando-se entre as quinze maiores
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empresas petroliferas na avaliacao internacional.

Em 1997, o Brasil, através da Petrobras, ingressou no seleto grupo de 16
paises que produz mais de 1 milhao de barris de 6leo por dia. Nesse mesmo ano
foi promulgada a Lei n © 9.478, regulamentando a flexibilizacdo do monopdélio
estatal e criando a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP) e o Conselho Nacional
de Politica Energética, 6rgaos regulatorios.

A partir dai, varias agbes foram tomadas para a rapida abertura do
mercado. Em 1998, inicia-se a liberagcao de importagdo de alguns combustiveis,
como 0 querosene de aviagao; em 1999, sao liberadas a importagdo e
exportacdo dos 6leos combustiveis; e em 2000, as centrais petroquimicas sao

autorizadas a produzir gasolina.

Segundo a pesquisa documental, desde o fim do monopdlio estatal a
Petrobras dobrou sua producdo e, em 2003, ultrapassou a marca de 2 milhdes
de barris de 6leo e gas natural por dia. Atualmente, a empresa possui operagdes
em dez paises da América e da Africa. De acordo com seu plano estratégico,

pretende consolidar a sua posicao de lideranca na América Latina.

Em sintonia com o novo cenario, a Petrobras ampliou suas perspectivas de
negoécio do petréleo e gas para uma empresa integrada de energia. Atua no
fornecimento de energia elétrica por meio de usinas termelétricas e na pesquisa
e desenvolvimento de fontes de energia renovaveis, como edlica, biomassa e

fotovoltaica.

Para adequar as suas operagdes a esta estratégia, a empresa redefiniu seu
modelo de organizagdo em outubro de 2000 e vem aprimorando-0
constantemente. A estrutura geral é composta por quatro Areas de Negécio e
pelas Areas Corporativa, Financeira e de Servigos, conforme mostra a Figura 4.
Em destaque, estd o Centro de Pesquisas da Petrobras (Cenpes), onde foram
realizados os levantamentos de percepcao desta pesquisa.
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Figura 4 — Estrutura organizacional da Petrobras (Fonte: website Petrobras)

4.1.2

Historico da responsabilidade socio-ambiental na Petrobras

No breve resumo da Petrobras, observa-se que a historia da criacao e do

crescimento da empresa se misturam a do Brasil; a sua identidade foi construida

sob a otica da contribuicdo ao pais. Na abertura do Balango Social 2002, o

presidente da empresa, José Eduardo Dutra, destacou:

“A Petrobras tem,

inerente a sua histéria, uma responsabilidade especifica:

contribuir para o desenvolvimento do pais. Para isso ela foi criada. E, ao longo de
meio século, esta concepcgao faz parte da trajetéria da Petrobras. Todas as suas
acoOes partem deste ponto e tém como missao alcancar esse objetivo.”

Como a maior empresa brasileira, fruto da luta e da mobilizagdo popular, a

Petrobras considera o seu papel estratégico no desenvolvimento social do pais.
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Portanto, ao longo dos seus 50 anos, a empresa investiu em varios projetos de
responsabilidade social. Segundo documentos internos e as entrevistas
realizadas, estes esforcos eram realizados de forma local e pouco integrada,

dentro do conceito de filantropia.

Contudo, nos ultimos anos, a empresa vem redefinindo sua atuagéo social.
O apoio e o patrocinio a projetos sociais e ambientais tém sido uma das mais
fortes estratégias de estabelecimento de vinculos da Petrobras com a sociedade.

Na éarea social, com o objetivo de se associar aos grandes projetos do
governo, a empresa criou o Programa Petrobras Fome Zero em 2003, com
investimento previsto de R$ 303 milhdes até 2006. Suas linhas de atuagao
englobam: educacéo, qualificacao profissional e emprego para jovens e adultos;
geragao de emprego e renda; garantia de direitos da crianga e do adolescente;
empreendimentos sociais e voluntariado. Através deste programa, a Petrobras
reorientou sua politica social e direcionou a agao para o desenvolvimento com

cidadania, com o objetivo de atingir quatro milhdes de pessoas em todo o Brasil.

Na area ambiental, a Petrobras possui um histérico mais expressivo. Por
desenvolver suas atividades em ambientes muito sensiveis, seja na floresta
tropical ou no fundo do mar, a empresa investe ha mais tempo no
desenvolvimento de tecnologias e processos de protecdo ao meio ambiente.
Estes investimentos se intensificaram sobremaneira a partir do acidente na Baia
de Guanabara, em 2000, e do afundamento da plataforma P-36, em 2001, que
resultaram em vazamentos e déleo e na morte de funcionarios, abalando a

imagem da empresa.

Além disso, a empresa vem investindo em projetos de patrocinio através do
Programa Petrobras Ambiental, langcado em 2003. Este programa contempla a
selecdo publica de projetos focados na biodiversidade marinha, tais como o
Projeto Golfinho Rotator, Baleia Jubarte e Peixe-Boi. Foram mantidos ainda os
projetos ja patrocinados pela empresa, que, ao longo dos anos, obtiveram
resultados positivos e 0 reconhecimento da sociedade.
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4.2

Resultados da Pesquisa

A andlise estratégica da Petrobras é apresentada na segdo seguinte,
respondendo as questbes intermediarias apresentadas no item 1.2.2, de acordo
com os passos da metodologia de Macedo-Soares (2002). A primeira questéo diz
respeito a caracterizagao da estratégia da empresa focal ou objeto de analise.

4.2.1

Estratégia da Petrobras

Neste item, responde-se a seguinte questdo intermediaria: Qual é a
estratégia da Petrobras?

Para caracterizar a estratégia de negécios da Petrobras utilizou-se a
tipologia proposta por Minzberg (1998), além dos constructos de Fahey e Randall
(1998), que dizem respeito ao conteludo da estratégia em relacdo ao seu escopo,
sua diferenciagcdo competitiva e suas metas, de acordo com a “visao”, “missao”
ou intencao estratégica, implicita ou explicita, da empresa focal, bem como ao

processo estratégico.

De acordo com a investigacdo documental, a estratégia da Petrobras é de
diferenciagdo por qualidade, pois se propde a entregar maior confiabilidade e
desempenho por um produto de preco comparavel aos concorrentes.

Os principais quesitos que definem a qualidade dos produtos derivados do
petréleo séo o baixo teor de aditivos metalicos e a alta octanagem, pois permitem
uma melhor performance e um impacto minimo no meio ambiente. A gasolina
Podium, langada pela Petrobras em junho de 2004, é a primeira do mercado com
octanagem RON 100, o que a confere um alto desempenho e a torna referéncia
de qualidade no pais.

Como forma de reafirmar sua estratégia para a qualidade, a empresa tem
investido ainda em pesquisas para o desenvolvimento de combustiveis com

menor indice de enxofre, no caso do éleo diesel, e na criagdo de um catalisador
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para a conversdao do gas natural em combustiveis liquidos com alto teor de

pureza.

A estratégia da Petrobras envolve ainda aspectos de diferenciagdo por
imagem, pois a empresa busca ser referéncia em tecnologia e competéncia
técnica frente aos concorrentes. Detentora de uma das tecnologias mais
avangadas do mundo para a producdo de petréleo em aguas profundas e
ultraprofundas, a Petrobras foi premiada duas vezes, em 1992 e 2001, pela
Offshore Technology Conference (OTC), o mais importante prémio do setor.

A diferenciacdo por imagem também esta ligada ao compromisso da
empresa de atuar com responsabilidade social e ambiental, conforme explicitado
na visdo da empresa para 2005:

“A Petrobras serd uma empresa integrada de energia com forte presenca
internacional e lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e na
responsabilidade social e ambiental”. (Fonte: www.petrobras.com.br, acessado
em 04/08/05)

Esta postura competitiva foi reforcada em maio de 2004, através de uma
revisdo do Plano Estratégico da Petrobras que incorporou os conceitos de
responsabilidade social e ambiental a sua visdo e missdo, estendendo-os a todos
os paises onde atua. De fato, a misséo declarada da empresa é:

“Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nas
atividades da industria de 6leo, gas e energia, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos
seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde
atua”. (Fonte: www.petrobras.com.br, acessado em 04/08/05)

Os objetivos estratégicos, em consonancia com a visdo e a missao
apresentadas, sao:

e Consolidar e ampliar as vantagens competitivas nos mercados brasileiro e
sul-americano de petréleo e derivados;

e Desenvolver e liderar o mercado brasileiro de gas natural e atuar de
forma integrada nos mercados de gas e energia elétrica no Cone Sul;

e Expandir seletivamente a atuacao internacional de forma integrada com
0s negocios da Companhia;

e Expandir seletivamente a atuacao nos mercados petroquimicos brasileiro

e do Cone Sul;
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e Atuar seletivamente nos mercados de energia renovaveis.

Os principios e valores necessarios a organizacao para atingir seus

objetivos estratégicos caracterizam agdes e posturas proéprias, tais como :

e Valorizacdo dos principais publicos de interesse: acionistas, clientes,
empregados, sociedade, governo, parceiros, fornecedores e comunidades
em que a Companhia atua;

e Espirito empreendedor e de superar desafios;

e Busca permanente da lideranga empresarial

e Exceléncia e lideranga em questdes de saude, seguranca e preservagao
do meio-ambiente

e Espirito competitivo inovador, com foco na diferenciagdo em servigos e
competéncia tecnolégica;

e Obtencéao de resultados de exceléncia.

A partir dos dados apresentados acima, fica claro que a qualidade e a
responsabilidade social e ambiental sdo os fatores de desempenho da estratégia
que, do ponto de vista interno, estara assentada na busca de exceléncia
operacional e do dominio tecnologico.

A visdo e a missao da empresa também evidenciam a sua preocupacao
com os acionistas e com a rentabilidade, que foi amplamente citada no
questionario de percepgoes, onde 71% dos respondentes indicaram os acionistas
como os principais stakeholders da Petrobras.

A Figura 5 ilustra a integracdo das diretrizes estratégicas da Petrobras

explicitados acima.
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Figura 5 — Diretrizes estratégicas da Petrobras

A caracterizagédo do escopo estratégico apresentou os resultados discutidos
a sequir, de acordo com as categorias e constructos de Fahey e Randall (1998):

a. Produtos: expertise em energia, atuando de forma integrada na
prospeccao e producao do petrdleo, gas natural e seus derivados
(gasolina diesel, o6leo combustivel, GNV, querosene, etc), além de
petroquimicos e fontes de energia renovavel (solar, edlica, etc).

b. Cliente: governo, sociedade, 6rgaos de controle de energia e parceiros.

c. Escopo Geografico: presenca praticamente em todo o territdrio
nacional, além da América do Sul (principalmente Argentina e Bolivia),
América Central (México), Africa (Nigéria, Angola, Tanzania) e Oriente
Médio (Ira e Arabia Saudita).

d. Escopo Vertical: abrange toda a cadeia de valor da industria, desde a
exploracao e producao do petréleo até a comercializacao e distribuicao da
energia para o consumidor final. Possui subsidiarias para o transporte e
distribuicao (Transpetro e Br Distribuidora).

e. Stakeholders: € uma empresa de economia mista, sob controle da
Unidao. Seus principais acionistas e controladores (Unido Federal,
BNDESPar, ADR, Nivel 3 e FMP-FGTS Petrobras) sao apresentados nas
Figuras 6, 7 e 8, que se seguem:
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Figura 6 — Capital votante da Petrobras

Capital Votante - Acdes Ordinarias

Unido Federal - 35, 7%
BMDESPar - 1,9%

B ADR Nivel 3 - 27,5%

EE
27,54 . .
B FraP - FGTS Petrobras - 4,6%

B Estrangeiros (Resolucdo n® 2689 C.M.N) - 2,8%

- Demais pessoas fisicas e juridicas (1) - 7,6%

Figura 7 — Capital ndo-votante da Petrobras

Capital Nao-Votante - Acoes Preferenciais

15,5

3E,1 0
B sNDESPar - 15,5%
- ADR, Mivel 3 & Regra 144 -A - 36,7%
Estrangeiros (Resolucdo n® 2.689 CM.N) - 15,6%
Demais pessoas fisicas e juridicas (1) - 32,1%
15,8 38,7

Figura 8 — Capital social da Petrobras

Capital Social

33,27
Unido Federal - 32,2%
BMDESPar - 7,6%
W ADR {Acdes OMN) - 15,9%
B ADR (Acdes PN) - 15,5%
2,65 M 0P - FGTS Petrobras - 2,7%

— B Estrangeiros (Resolucdo n® 2.688 C.M.N) - B,2%

- Demais pessoas fisicas e juridicas (1) - 17,9%

A pesquisa identificou a existéncia de um processo periodico de revisao e
formulacdo da estratégia, que envolve trés etapas e ampla participacao de varios
niveis de tomada de decisdo da empresa. Inicialmente, as diretrizes estratégicas
sdo apresentadas pela Diretoria Executiva, em conjunto com as areas de
negocio, para discussdao no Comité de Negdcios e aprovacao pelo Conselho de
Administragao. Estas diretrizes sdo formuladas através da analise de cenarios e
representam os objetivos de valor e retorno dos acionistas para cada um dos
negocios da empresa.

Na segunda etapa, o plano estratégico é desenvolvido considerando tanto
as aspiragOes dos acionistas quanto a andlise da industria e analise da posicao

competitiva da Petrobras, em termos de recursos e competéncias necessarias e
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essenciais para sustentar uma vantagem competitiva. Este planejamento é
coordenado pela equipe da Estratégia Corporativa, sendo posteriormente
discutido e validado pela Diretoria Executiva e aprovado pelo Conselho de

Administragéo.

Apo6s definidos os objetivos estratégicos, estes sédo divulgados para o
publico interno e externo e sao desdobrados em metas, acdes e atividades em
cada unidade de negécio. Ao longo do ano, a Avaliacdo da Implantagcdo das
Estratégias propostas pelo Plano Estratégico sao apresentados ao Comité de
Negécios e ao Conselho Administrativo. A figura abaixo ilustra, de forma
simplificada, o processo de planejamento estratégico da Petrobras.

( Estratégias e Diretrizes Corporatib

Anén’li_se Plano de Negoécios
Canites Demandas
Orcamentos
PLANO TATICO PLANO
VISAQ CLIENTE OPERACIONAL
Estratégia Demanda
Principios
Imperativos
Politicas VISAO INTERNA Plano de
; Trabalho
Objetivos % Tecnologia
Iniciativas | Servicos
Competéncias Gestao
Recursos Atuais Tendéncias Demandas

Figura 9 — Esquema simplificado do processo de planejamento estratégico na Petrobras (Fonte:
Focalizagédo Estratégica da Tl da Petrobras 2004-2006)

A seguir, sdo respondidas perguntas relacionadas a andlise estratégica
tradicional, no que diz respeito aos fatores macroambientais e aos atores-chave

da rede de valor da empresa. Conforme ja definido no Capitulo 2, a rede de valor
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€ constituida pela empresa focal, seus competidores, fornecedores, clientes,
entre outros atores estratégicos. A Tabela 15 apresenta exemplos de

componentes da rede de valor da Petrobras.

Tabela 15 — Exemplo de componentes da rede de valor da Petrobras

Industria automotiva, Refinaria, Termelétrica, Industria de
Clientes base, principalmente Petrobras BR Distribuidora, Shell Brasil
e Esso Brasil

Estaleiros: Jurong, Maua,etc.

Fornecedoras de tecnologia e equipamentos: Baker Oilfield ,
Fornecedores ABB, Deepwater, etc.

Equipamentos de grande porte: Asea Brown Boveri Oleo e
Gas Ltda, V&M do Brasil S.A, Kvaerner Pulping Ltda,
Halliburton, etc.

Concorrentes Repsol, Shell, etc.

Substitutos Energia nuclear, agua

Complementors Universidades, institutos de pesquisa, ONGs
Entidades de Classe SINDIPETRO, Abemagq, Abegas

Entidades Ibama, ANP

Governamentais

Orgéaos/fontes de

. . BNDES, bancos nacionais e estrangeiros
financiamento

4.2.2

Fatores macroambientais e Atores-chave

Neste item, apresenta-se resultados da pesquisa pertinentes a seguinte
questao intermediaria: No nivel da industria, quais s&o as implicagdes
estratégicas dos fatores macro-ambientais e dos atores-chave, em termos de
constituirem oportunidades ou ameacas, reais e potenciais, considerando a

responsabilidade s6cio-ambiental?

Aqui sao, primeiramente, identificadas e classificadas as contingéncias
estratégicas, em termos de fatores politicos, econdmicos, demograficos e socio-
culturais, bem como os atores estratégicos chave da rede de valor da empresa
focal. Em seguida, sdo analisadas suas implicacoes estratégicas, em termos de
constituirem oportunidades ou ameacas.

Os resultados da pesquisa, no que diz respeito as implicagées estratégicas
dos fatores macro-ambientais, estdo resumidos na Tabela 16:
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Tabela 16 — Implicagbes estratégicas dos fatores macro-ambientais externos a industria de energia, considerando a responsabilidade s6cio-ambiental

Fatores Nivel Internacional Nivel Pais Nivel Industria Oportunidades Ameacas
Politicos
Governo Aumento das iniciativas Patrocinio de projetos
do governo em politicas sociais do governo
sociais (Ex.: Programa
Fome Zero)
Orgaos Controle do meio- Criacédo de agéncia - Politica de preservagéao do Empresa com - Aumento da presséao de

Regulatorios

ambiente por ativistas
(Greenpeace, entre
outros)

reguladora em 1997
(ANP)

meio-ambiente cada vez
mais rigida.

reconhecimento nacional em
responsabilidade social,
seguranca e protegao ao
meio-ambiente

ONGs e governos onde a
Petrobras esta presente no
que se refere a preservacao
da Floresta Amazoénica,
reservas indigenas e risco
para a comunidade no
entorno das instalagoes.

- Aumento das pressoes
ambientais sobre a
industria energética
mundial e exploragdao em
regioes de mata.

Entrada em vigor de novas
especificagbes ambientais
para derivados
automotivos na Europa e
nos EUA.

Criagao do Carbon
Sequestration Leadership
Forum, em 2003

Redugao do teor de enxofre
no diesel

Redugéo das emissdes de
carbono na atmosfera e
incentivo ao sequestro de
carbono

Desenvolvimento do
Biodiesel, que utiliza como
matérias-primas 6leos
vegetais (mamona), metanol
ou etanol (cana-de-agucar).
Novas especificacoes
favorecem a
implementacao de
parcerias para projetos
ambientais (Ex.: Seqliestro
de carbono)

Lei Sarbanes-Oxley
(2002), que estabelece
novos padrdes de
governancga corporativa

Adequacao da empresa as
exigéncias da lei,
aumentando a transparéncia
do negobcio frente aos
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stakeholders e a
responsabilidade dos
principais executivos

Economicos

Cenario macro-
econbmico

Perspectiva de
crescimento econémico
mundial

Crescimento econémico
de nagcdes em
desenvolvimento (Ex:
China)

Estabilidade econdmica,
com inflagéo sob
controle e com metas
estabelecidas frente ao
FMI.

Aumento do consumo de
gas natural em nagbes em
desenvolvimento tais como
China e India, para
construcdo, industrias de
base, termoelétricas,etc.
Bom rating aumenta a
atratividade relativa do Brasil
para investimentos externos.

- Desafio de aumentar a
capacidade de producao
considerando o
desenvolvimento
sustentavel

Infra-estrutura

Boicote a oleodutos na
Nigéria (2005) e regides
em conflito

- Transporte da produgéo de

6leo e gés através de
embarcacdes, caminhdes ou
tubulagdes (oleodutos e
gasodutos)

- Questoes ambientais
(Ex.: monitoramento do
oleoduto) e sociais
(comunidade do
entorno) criticas

Recursos A abundancia de O petréleo e gas natural séo O volume de gas natural
Naturais recursos naturais torna produtos de baixo valor disponivel para venda é alto.
o Brasil um dos agregado e tem na logistica Favorece a preservagao
principais produtores de € no processo de extragcao ambiental por néo ser
petréleo e gas natural um grande componente de poluente
da América do Sul diferenciagéo de custo
principal: localizacao
geografica (proximidade ao
mercado consumidor) e
qualidade das reservas
determinam os mercados-
alvo “naturais” onde as
empresas sdo competitivas.
Tecnologia Desenvolvimento Fortalecimento da Aumento da produgéo de Aumento do uso de Gas - Tendéncia a reducao de

tecnolégico tem
aumentado as
oportunidades de
exploragao de campos em
aguas ultra-profundas

industria energética
brasileira no contexto
mundial em fungao de

sua alta competitividade:

qualidade, produtividade

petréleo e gas gragas ao
desenvolvimento de novas
tecnologias.

Necessidade de
investimento intensivo para

Natural no setor
automotivo e elétrico
Aumento da demanda de
gas natural no mercado
interno e externo,

consumo de 6leo
combustivel por empresas
do setor elétrico, porém o
substituto natural, o gas,
requer um custo de
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Mudancgas nas matrizes
energéticas dos paises
aumentando a
participacdo do gas natural
e, consequentemente,
novas tecnologias para
seu uso, transporte e
armazenamento
Desenvolvimento
tecnolégico tem reduzido
gradualmente as emissoes
poluentes e riscos
ambientais

Alta do preco do petroleo
viabilizou grandes projetos
e novas regides para
prospecgao de 6leo e gas
natural.

e baixos custos.

garantir atualizacao
tecnolégica
Desenvolvimento de
tecnologias para uso
conjunto de gas
natural/gasolina em
automoveis

principalmente com a crise
argentina em 2003/2004.
Melhoria da qualidade dos
produtos finais gragas a
novas tecnologias e
pesquisas realizadas.
Realizacé@o de grandes
parceiras devido ao seu
know-how tecnolégico.
Auto-suficiéncia na
producao de petroleo
podera viabilizar varios
projetos que requerem alta
tecnologia.

mudanca alto para as
empresas.

Industria é intensiva em
capital.

Desenvolvimento
tecnoldgico possibilita a
pesquisa de fontes
alternativas de energia

Desenvolvimento de
tecnologias para produgéao
de energia edlica, solar,
biomassa e geotérmica.

Comercializacao de
energia alternativas, nao-
poluentes

Exige alto investimento

Mao-de-obra

Sindicato dos petroleiros
muito atuante
Mé&o-de-obra
especializada

Greves implicam em
perdas de receitas
(milhdes de dolares) para
o0 pais e redugao na oferta
de 6leo mundial — Greve
PDVSA, Venezuela em
2003

M&o-de-obra qualificada
No governo atual,
sindicatos mais atuantes
€ com maiores
exigéncias

Sindicatos exercem pressao
significativa nas negociagdes
salariais anuais

Funcionarios altamente
capacitados

Centro de Pesquisas com
destaque mundial

Maior competitividade da
industria brasileira
principalmente no tocante ao
fator mao-de-obra

Acidentes como o
afundamento da
Plataforma P-36 leva o
sindicato a questionar a
seguranga operacional

Demograficos

Taxa de crescimento da
populacéo relativamente
mais alta

Urbanizacao crescente
Aumento da
conscientizagéao da
populacado quanto a

Aumento do consumo de
energia, e
consequentemente, de
petréleo e gas natural.

Necessidade de prever
investimentos e custos
sociais que oneram as
operacoes.
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responsabilidade social e
ambiental.

Acdes sociais intensas em
todos os paises que atua

Sacio-culturais

- Pressdes ambientalistas
contra o petréleo (ex.:
Protocolo de Kyoto)

Acidentes ambientais
como o derramamento
de 6leo na Baia de
Guanabara, em 2000 e
o afundamento da
plataforma P-36, em
2001

Os principais produtos da
industria petrolifera séo, por
sua natureza e aplicacéo,
inflamaveis e capazes de
provocar polui¢do do ar, solo
ou corpos hidricos.

A empresa vem promovendo
melhorias no seu sistema de
contingéncia, entre eles a
implantagéo de Centros de
Defesa Ambiental (CDA) nas
principais areas de atuagao.
Os esquemas de seguranca
e monitoramento estao
implantados em 100% das
unidades de negocio
brasileiras e em parte das
unidades no exterior,
seguindo as normais da ISO
140001 (gestao ambiental)
Tratamento dos efluentes
liquidos de acordo com os
parametros estabelecidos
pelo Conselho Nacional do
Meio-Ambiente (Conama)

Alta vulnerabilidade da
opinido publica, sempre
que ocorre algum
incidente relacionado a
industria petrolifera
Multas altas para
acidentes ambientais
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A analise macro-ambiental, com o auxilio dos constructos e indicadores de
Austin (1990), sugeriu fortemente que as maiores oportunidades e ameagas

provém de fatores politicos e econémicos, dentre os quais destacam-se:

Oportunidades: atracao de parceiros para projetos ambientais, incentivo ao
consumo de gas natural, comercializagdo de energia alternativas, auto-
suficiéncia na producdo de petrdleo poderd viabilizar varios projetos que
requerem alta tecnologia.

Ameacas: aumento das pressées ambientais, industria intensiva em capital
e de alto risco, questdes ambientais e sociais criticas (relacionadas ao

monitoramento do oleoduto e a comunidade do entorno).

A sequir, discutem-se as principais implicacées, enumerando-se as

oportunidades, seguidas das ameacas:

e Atracdo de parceiros para projetos ambientais:

Devido a crescente preocupagao com o aquecimento global, alguns paises,
entre eles os EUA, o Canada e a Australia, vém propondo medidas alternativas
ou adicionais ao Protocolo de Quioto para reduzir a concentragdo de GEEs
(principais gases do efeito estufa — diéxido de carbono, metano e 6xido nitroso)
na atmosfera. Visando a cooperagéo internacional em pesquisas relacionadas a
esse tema, foi criado o Carbon Sequestration Leadership Forum, em 2003. A
Petrobras, como membro deste forum, tem atraido diversos parceiros com o
objetivo de desenvolver tecnologias economicamente vidveis para o sequestro
de gas carbbnico, método que visa a mitigagdo dos efeitos das mudancas
climaticas e que permite e continuidade do uso de combustiveis fésseis. Entre os
principais parceiros estdo a British Petroleum, universidades brasileiras e

canadenses.

¢ |[ncentivo ao consumo de gas natural:

Além dos beneficios econdmicos, a principal vantagem do uso do gas
natural € a preservacao do meio ambiente. O gas natural € um combustivel ndo
poluente, com combustédo limpa, que dispensa tratamento dos produtos langados
na atmosfera. E um 6timo substituto para as usinas a lenha e nucleares,

diminuindo os niveis de poluicdo, de desmatamento e de acidentes ambientais.
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A participagdo do gas natural na matriz energética brasileira passou de
2,7% em 1987 para 7,5% em 2002, segundo dados do Balangco Energético
Nacional do Ministério de Minas e Energia. Isto pode ser explicado pelo
crescente aumento das reservas de gas natural (Figura 10), assim como da
expansdo da infra-estrutura logistica e crescente pressdes pela utilizacdo de
combustiveis menos agressivos ao meio ambiente. As tendéncias de
desregulamentacéo e reestruturagdo da industria também tém contribuido para o
crescimento mundial do comércio do gas natural liquefeito (GNL). Ha também
crescente utilizagdo do gas natural para transformacao quimica em combustiveis

liquido (GTL), metanol e fertilizantes.

No pais, o consumo de gas natural atingiu a marca de 13,6 bilhdes de
metros cubicos em 2004, contra 10,7 bilhdes em 2003, representando um
aumento de 26,4%.

316

230

222

2001 2002 2003 2004

Figura 10 — Reservas provadas de géas natural (Fonte: ANP)

13,6

10,7

]

2003 2004

Figura 11 — Consumo de gas natural (Fonte: Associacao Brasileira das Distribuidoras de Gas)
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e Comercializacdo de enerqia alternativas:

A matriz energética brasileira € uma das mais limpas do mundo — 41% é de
origem renovavel contra 13,5% da média mundial. Apesar disso, 49,7% da
energia fornecida no Brasil ainda é originada de combustiveis fosseis, tais como
0 petroleo e o carvao. Além de ser um recurso finito, a produgéo de petroleo e
seus derivados estd associada a emissdo de poluentes, questdo esta
intensamente discutida em funcdo da crescente sensibilizacdo ambiental da
sociedade. Diante desse cenario, as fontes alternativas de energia como edlica,
solar e biomassa representam uma oportunidade real para o desenvolvimento

sustentavel.

l:l Petrdlen
l:l Biomassa®
[ Hidreletrica
- Gas natural
I]]]]]I[l Carvdn
Uranio

43.1%

27 0%

“rana de aglcar 12 6% carvdo vegetal: 11 9% outros: 2%
Energia renovaveis: 41%

Figura 12 — Matriz energética brasileira (Fonte: Ministério de Minas e Energia)

Como empresa de energia, a Petrobras vem investindo em diversos
projetos para o desenvolvimento e a viabilizacdo de fontes de energia renovaveis
através do Programa Tecnolégico de Energias Renovaveis (Proger), criado
especificamente para este fim. Este programa abrange as energias edlica, solar
(fotovoltaica e térmica), de biomassa (residuos vegetais e biogas de aterro), do
mar e geotérmica. A Figura 13 apresenta as diversas fontes de energia

renovaveis.
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| Biomassa vegetal para
| obtengao de palha, lenha,
| carvéo, chips ou briquetes

Biomassa intensiva em
amido, carboidratos,
celulose ou lipidios para

obtencgao de

Residuos florestais,
agricolas ou industriais para

‘ queima direta ou obtengao

biocombustiveis de biogas
Biomassa animal

ou vegetal

Fontes de
Energia

Renovavel

|
Geotérmica || AProveitamento Hidraulica — Conversa:o de | Marés
direto energia

) .
Termosolar ‘ Ondas |—— Correntezas

Edlica }7— Fotovoltaica

Figura 13 — Fontes de energia renovaveis (Fonte: Gazzoni, 2005)

e Auto-suficiéncia na producdo de petrdleo podera viabilizar varios projetos

que requerem alta tecnologia:

A crescente recuperagcdo de campos localizados nas areas maduras das
regibes Norte e Nordeste e do Espirito Santo, além do alto desempenho
operacional das plataformas da Petrobras na Bacia de Santos, foram
responsaveis por um aumento na produgao do petréleo em 2005. A média diaria
de extracao de petréleo no pais passou de 1,5 milhao de barris, em 2002, para
1,7 milhdo em 2005, o que representa um aumento de 13,3%. Este resultado,
aliado a descoberta de uma grande quantidade de 6leo no novo campo de Papa-
Terra, na Bacia de Campos (RJ), ira contribuir para que o Brasil atinja a auto-
suficiéncia da producao do petréleo a partir de 2006. Atender a demanda interna
de combustiveis € uma oportunidade potencial, pois permitira a Petrobras um
maior controle sobre o preco dos combustiveis, influenciados por oscilacoes

internacionais.

As reservas de o6leo estimadas do novo campo de Pata-Terra, na Bacia de Campos (RJ),
equivalem a cerca de 10% das reservas nacionais provadas de 6leo e gas da Petrobras. A
viabilidade comercial do campo, considerado “gigante”, foi anunciada anteontem. No fim do ano
passado, a Petrobras registrou 11,8 bilhdes de barris em reservas de 6leo e gas. O potencial
volume recuperavel estimado no campo de Papa-Terra varia de 700 milhdes a 1 bilhdo de barris
de 6leo equivalente, segundo nota da Petrobras. O novo campo fica no Plano de avaliagdo do
antigo bloco BC-20, ao sul da Bacia de Campos. O poco descobridor se encontra a 1.200m de
lamina d’agua (distancia entre a superficie e o fundo do mar. A area é operada pela Petrobras, que
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detém 62,5% da concessado adquirida em 1998, em consércio com a Chevron — que participa com
37,5% dos investimentos. A expectativa € de que o0 novo campo comece a produzir no fim de 2011,
“dando uma contribuigcdo importante para a produgao brasileira de 6leo e gas”, de acordo com a
nota da empresa. (Folha de Sdo Paulo — 29.12.2005)

Figura 14 — Texto divulgando a descoberta de reserva de éleo na Bacia de Campos (RJ)

¢ |[ndustria intensiva em capital e de alto risco:

A industria de energia é, por sua natureza, de alto risco, uma vez que lida

com produtos volateis e explosivos.

As atividades de exploracao e producéao, por exemplo, envolvem riscos tais
como custos altos e imprecisos da perfuracéo, conclusdo e operacao de pocos.
Além disso, inUmeros fatores escapam ao controle da empresa (condicoes
inesperadas de perfuragdo, falhas dos equipamentos ou acidentes e
escassezes, ou atrasos na disponibilidade da sondas de perfuracéo), podendo

ocasionar restricdo ou cancelamento das operagdes de perfuracao.

Em termos ambientais, a E&P e o abastecimento geram emissées diretas
de GEEs (originadas em fontes controladas pela empresa), enquanto as
refinarias geram efluentes liquidos, que exigem tratamento antes de serem

langados nos corpos d’agua e no ar.

Produtos Impactos significativos

Petréleo Inflamabilidade; Contaminagcdo de solos; Contaminacdo de corpos
hidricos; Poluicdo atmosférica local e global; Impactos ecotoxicolégicos e
toxicoldgicos

Gas natural Inflamabilidade; Impactos toxicol6gicos

Combustiveis liquidos | Inflamabilidade; Contaminagdo de solos; Contaminacdo de corpos
hidricos; Poluigcdo atmosférica local e global (emissao de CO, NOX, SOX,
CO2, compostos organicos volateis e material particulado quando
utilizados em veiculos); Impactos ecotoxicolégicos e toxicologicos

Petroguimicos Inflamabilidade; Contaminacdo de solos; Contaminacdo de corpos
hidricos; Impactos ecotoxicoldgicos e toxicoldgicos

Lubrificantes Inflamabilidade; Contaminagdo de solos; Contaminagdo de corpos
hidricos; Impactos ecotoxicoldgicos e toxicoldgicos

Asfaltos Inflamabilidade; Contaminacdo de solos; Contaminacdo de corpos
hidricos; Impactos ecotoxicologicos e toxicoldgicos

Tabela 17 — Impactos ambientais significativos dos principais produtos da Petrobras (Fonte:
Balango Social e Ambiental da Petrobras, 2004)
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As instalacdes de oleodutos, gasodutos, terminais terrestres e aquaviarios,
dedicados ao armazenamento e transporte de petréleo e seus derivados, sao
necessarios constantes investimentos para se manterem em condicoes
adequadas de operacao e segurancga operacional, tanto para evitar perdas para
a empresa, quanto para garantir a preservacdo ambiental e saude da
comunidade.

Ja as fontes de energia alternativas requerem investimentos para a
pesquisa e desenvolvimento de solugbes economicamente vidveis para a
comercializacdo. A Tabela 18 apresenta uma comparacao entre as fontes de

energia renovaveis.

Hidraulica: sem duvida, € a fonte mais utilizada no Brasil, dependendo apenas das possibilidades
geograficas de cada regido. Um dos obstaculos mais importantes para o desenvolvimento da
hidroeletricidade diz respeito aos impactos ambientais, notadamente os relacionados a areas que
venham a ser inundadas para a construgdo de reservatorios que regularizem a produgdo de
energia elétrica. O Brasil dispde de um vasto potencial hidrico, segundo dados da Eletrobras, é da
ordem de 261 GW. Além disto, o Brasil detém uma vantagem competitiva técnica em projetos e
construcdes de plantas hidrelétricas que resultam em um custo de producdo de energia elétrica
extremamente competitivo, mesmo considerando os custos de transmissao e os custos ambientais

envolvidos.

Edlica: aproveitamento da forca dos ventos; fonte limpa e renovavel com baixo impacto ambiental.
Os aproveitamentos edlicos podem ser instalados tanto em terra como no mar, e seu custo de
geracao vem diminuindo, 0 que a torna bastante competitiva quando comparada a outras fontes de
energia alternativa. Uma das maiores desvantagens na geragao de energia edlica reside no fato
dela ser uma fonte de geragao intermitente, ou seja, a producdo de energia elétrica depende do
fluxo de ventos. Assim sendo, o uso de fontes edlicas, em larga escala, depende de baterias que

possam armazenas energia de maneira eficiente.

Solar: aproveitamento dos raios solares para simples aquecimento de liquidos e ambientes, para
geracao de eletricidade por meio de células fotovoltaicas ou por meio de usinas termelétricas a
partir do calor concentrado em um determinado ponto com o uso de espelhos. Aos médulos de
captagdo de energia solar sdo associados equipamentos especificos direcionados ao
armazenamento e conversao de energia gerada, além de dispositivos de protegdo, representados
por uma bateria, um inversos e um controlador de carga, respectivamente. Em termos ambientais,
o impacto é praticamente nulo, porém requer investimentos especificos e infra-estrutura de
transmissdo. Além disso, como a biomassa, ndo sdo empreendimentos de produgdo em larga
escala.

Biomassa: aproveitamento da matéria de origem organica, animal ou vegetal, como fonte de
energia, por combustao direta, por decomposigao para obtengao de biogas ou por transformacéao
em bio-combustivel. A biomassa ndo acarreta danos ambientais em termos de emissdo de
derivados de carbono. Por essa razao, considerando-se o mecanismo de desenvolvimento limpo e

a possibilidade de recebimento de créditos por meio de projetos que absorvam o carbono ou
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evitem sua emissdo, a biomassa apresenta-se como uma excelente alternativa para geragcao de
energia. A grande dificuldade para implementar um programa de larga escala para geracdo de
energia, a partir da biomassa, reside nos seguintes aspectos: programa descentralizado
caracterizado na figura de pequenos produtos independentes; falta de financiamentos; elevados
investimentos especificos e pequena escala de producdo e dificuldades para a construgdo de
linhas de transmissao até os locais de geragao.

Tabela 18 — Caracterizagao das fontes de energia renovaveis (Fonte: Power Systems Research,
2003)

e Aumento das pressoes ambientais:

As atividades inerentes a industria de energia estao sujeitas a diversas leis
e exigéncias de licenciamento relativas a seguranca e preservacdo do meio
ambiente. No Brasil, a Petrobras esta sujeita a sangbes civis, criminais e
administrativas elevadissimas em razdo da inobservancia da regulamentacao
ambiental que, entre outras coisas, limita ou proibe emissdes ou derramamentos
de substancias toxicas. O Instituto Brasileiro do Meio Ambiente (IBAMA) vem
aumentando a pressao e investigando cada vez mais as unidades operacionais

da empresa.

A Petrobras gastou US$ 750 milhdes em 2003, US$ 466 milhdes em 2002
e US$ 473 milhdes em 2001 para dar cumprimento a legislagdo ambiental. No
entanto, como esta legislacao esta se tornando mais rigida, é provavel que estes
investimentos aumentem, talvez de forma consideravel, no futuro. Além do
impacto financeiro negativo, que podera gerar redugées em outros investimentos

estratégicos, os danos de imagem sao altos e dificeis de reverter.

e Questdes ambientais e sociais criticas:

A infra-estrutura necessaria para o transporte e armazenamento da
producdo de 6leo e gas através de embarcagdes, caminhées ou tubulacdes
(oleodutos e gasodutos) € uma ameaca real, pois gera impactos ambientais
através de vazamentos acidentais de oOleo, e sociais, ao expbr perigo a

comunidade do entorno.

A Petrobras possui atualmente uma rede de dutos de 10,5 mil quilémetros
Destes, 7 quilémetros sdo de oleodutos e 3,5 mil sdo de gasodutos (conjunto de
dutos, que vai de Fortaleza a Porto Alegre e de Sao Paulo até a Bolivia), que
interliga os centros produtores aos consumidores finais. Apesar de

monitoramentos constantes, esta rede é responsavel por acidentes ecoldgicos,
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tais como o ocorrido na Baia Baia de Guanabara em 2000 — através de um
vazamento num duto da Refinaria de Duque de Caxias (RJ) foram lancados ao

mar 1,29 milhdo de litros de 6leo.

Recentemente, representantes da sociedade elaboraram um manifesto
contra o Projeto do Oleoduto da Petrobras que ligaria a bacia petrolifera de
Campos a refinarias de S&o Paulo, devido aos riscos ambientais que esta obra
pode gerar ao envolver 19 cidades, algumas proximas ao Rio Paraiba, que é o
responsavel pela agua potavel consumida por milhées de pessoas.

™
e Reservas de Gas
e Em Operagio
Em Estudo
e Em Implantagio
s [nteaci onal
dutos de Outras C hi
A Plantas de Processo
0 Bases de Manutengio /]

Figura 15 — Rede de gasodutos da Petrobras na América do Sul (Fonte: Relatério Anual
2004)

A andlise dos fatores demograficos destacou a urbanizagdo acelerada e o
aumento da conscientizacdo da sociedade quanto a responsabilidade social e
ambiental tanto como ameaga quanto oportunidade. Sao oportunidades, a
medida que contribuem para o maior consumo de energia e consequente
aumento dos negécios da empresa. No campo da responsabilidade social, a
Petrobras é reconhecida no mercado brasileiro pelas suas praticas — em 2004,
investiu cerca de R$ 350 milhdes em projetos ambientais, sociais, culturais e
esportivos. O impacto da sociedade também é confirmado pelas entrevistas,

conforme trecho abaixo:
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“A responsabilidade social € um resultado necessario. Se o Estado pode nao
investir tanto, alguém tem que investir. E 0 quanto as empresas vao investir, como
e 0 quanto elas vao se envolver nisso, tem muito a ver com o potencial que a
sociedade tem de questionar, de gerar uma pressao qualquer... entdo € um
sistema perfeito, que ele s6 estad mudando de lugar. Nesse momento, a gente esta
vivendo isso: pressdo da sociedade moderada e a disposicdo da empresa de
realizar acoes que visam o bem comum”.

Contudo, a urbanizagdo acelerada sem a infra-estrutura adequada para
acompanha-la, aumentou o risco ao meio ambiente e, conseqientemente, os
investimentos da empresa para prevengao e recuperacao. Assim, estes fatores
também representam uma ameaga, a medida que podem onerar as operagoes

da Petrobras.

Os principais produtos da industria petrolifera sdo, por sua natureza e
aplicacao, inflamaveis e capazes de provocar poluicdo do ar, solo ou corpos
hidricos. Em fungéo disto, a andlise dos fatores socio-culturais destacou uma
preocupacao da sociedade frente as consequiéncias destrutivas de acidentes
ambientais, principalmente em relagdo aos vazamentos de 6leo. Incidentes como
o afundamento da Plataforma P-36, em 2001, e o derramamento de 1,3 milhdo
de 6leo combustivel na Baia de Guanabara, em 2000, aliados a ampla cobertura
da midia, fazem aumentar, cada vez mais, o receio da populagéo, razdo pelo
qual classificou-se a imagem negativa associada ao petréleo e seus derivados
como uma ameaca real. A Tabela 19 enumera os principais acidentes com

petroleo e derivados no Brasil nos ultimos anos.

10 de margo de 1997 - O rompimento de um duto da Petrobras que liga a Refinaria de Duque de
Caxias (RJ) ao terminal DSTE-llha D’Agua provoca o vazamento de 2,8 milhées de 6leo
combustivel em manguezais na Baia de Guanabara (RJ).

13 de outubro de 1998 - Uma rachadura de cerca de um metro que liga a refinaria de Sao José dos
Campos ao Terminal de Guararema, ambos em Sao Paulo, causa o vazamento de 1,5 milhdo de
litros de 6leo combustivel no rio Alambari. Petrobras.

6 de agosto de 1999 - Vazamento de 3 mil litros de 6leo no oleoduto da refinaria da Petrobras que
abastece a Manaus Energia (Reman) atinge o Igarapé do Cururu (AM) e Rio Negro. Danos

ambientais ainda ndo recuperados.

29 de agosto de 1999 - Menos de um més depois, novo vazamento de 6leo combustivel na
Reman, com a poluicdo de pelo menos mil litros. Pelo menos mil litros de 6leo contaminaram o rio
Negro (AM) - Petrobras.

18 de janeiro de 2000 - O rompimento de um duto da Petrobras que liga a Refinaria Duque de
Caxias ao terminal da Ilha d'Agua provocou o vazamento de 1,3 milhdo de 6leo combustivel na
Baia de Guanabara. A mancha se espalhou por 40 quildmetros quadrados.
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16 de julho de 2000 - Quatro milhdes de litros de 6leo foram despejados nos rios Barigli e Iguagu,
no Parana, por causa de uma ruptura da junta de expansdo de uma tubulagdo da Refinaria
Presidente Getulio Vargas (Repar - Petrobras). O acidente levou duas horas para ser detectado,
tornando-se o maior desastre ambiental provocado pela Petrobras em 25 anos.

Julho de 2000 - Fernandez Pinheiro - na regido de Ponta Grossa: Um trem da Companhia América
Latina Logistica - ALL, que carregava 60 mil litros de 6leo diesel descarrilhou. Parte do combustivel

queimou e o resto vazou em um coérrego préximo ao local do acidente.

Janeiro de 2001 - Um acidente com o Navio Jéssica causou o vazamento de mais de 150 mil barris
de combustivel no Arquipélago de Galapagos.

16 de fevereiro de 2001 - Rompe mais um duto da Petrobras, vazando 4.000 mil litros de éleo
diesel no Cérrego Caninana, afluente do Rio Nhundiaquara, um dos principais rios da regido. Este
vazamento trouxe grandes danos para os manguezais da regido, além de contaminar toda a flora e

fauna. O Ibama proibiu a pesca até o més de margo.

08 de agosto de 2001 - O barco pesqueiro Windy Bay chocou-se em uma barreira de pedras e
derramou 132.500 litros de 6leo diesel. O acidente ocorreu na Baia de Prince Willian Sound no Sul
do Alasca - EUA, no mesmo local da grande catéstrofe ambiental ocasionado pelo Navio Exxon
Valdez.

11 de agosto de 2001 - Um vazamento de 6leo atingiu 30 km nas praias do litoral norte baiano
entre as localidades de Buraquinho e o balneario da Costa do Sauipe. A origem do éleo é arabe.

12 de junho de 2002 - Cerca de 450 toneladas de petroleo vazaram nesta quarta-feira na costa de
Cingapura em decorréncia do choque entre um cargueiro tailandés e um petroleiro cingapuriano.
De acordo com a Autoridade Maritima e Portuaria (MPA) de Cingapura, o vazamento ocorreu
quando um dos tanques do 'Neptank VII" se rompeu durante a colisao.

19 de novembro de 2002 - O navio Prestige de bandeira das Bahamas, partiu-se ao meio
provocando uma das maiores catastrofes ecolégicas ja vistas. O navio carregava 77 mil toneladas
de dleo, e foi avariado a 250 km da costa espanhola - Galicia, com um rombo de 10 metros no
caso, abaixo da linha de flutuagéo. Estima-se que cerca de 10 mil toneladas de 6leo vazaram e
mais de 295km da costa e 90 praias foram contaminadas.

15 de novembro de 2004 - O navio de bandeira chilena Vicuna, carregado com 11 mil toneladas de
metanol explodiu trés vezes e afundou totalmente com pelo menos metade da carga em seu
interior. Acredita-se que possam ter vazado entre 3 e 4 milhdes de litros de trés tipos de
combustiveis e é considerado o maior vazamento em 20 anos na Baia de Paranagua/PR. Além do
impacto no ambiente aquatico causado pelas explosdes, houveram mortes dos tripulantes e de
muitas espécies da fauna marinha. Os pescadores locais foram proibidos de pescar. A Cattalini, a
P&l, seguradora da embarcagao, a Wilson Sons, contratada como agéncia maritima, e a Sociedad
Naviera Ultragas, proprietaria da embarcagédo, vém acumulando multas de R$250 mil diarios cada
uma, desde o dia 17/11/2004.

Tabela 19 — Principais acidentes com petréleo e derivados no Brasil (Fonte: Ambiente Brasil, 2005)

Cabe lembrar, que a Petrobras vem buscando novas técnicas para
garantir a preservagdo do meio ambiente e a seguranga de suas instalagoes.
Varias melhorias foram promovidas no seu sistema de contingéncia, entre eles a

implantacao de Centros de Defesa Ambiental (CDA) nas principais areas de
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atuacao. Os esquemas de seguranga e monitoramento estdo implantados em
100% das unidades de negdcio brasileiras e em parte das unidades no exterior,
seguindo as normais da ISO 140001 (gestdao ambiental). Em face do exposto,
este fator macroambiental também foi considerado uma oportunidade. De fato, o
volume de vazamentos vem diminuindo desde 2001, conforme mostra a Figura
10.
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Figura 16 — Volume de vazamentos (m?3) de petréleo e derivados da Petrobras (Fonte:
Balango Social e Ambiental 2004)

Vale ressaltar que algumas das maiores oportunidades e ameagas podem
ser alavancadas ou minimizadas pelas influéncias cruzadas dos atores

estratégicos ao exercerem seus papeis.

Conforme mencionado nos Capitulos 2 e 3, para a analise das implicagdes
estratégicas dos atores-chaves e dos fatores estruturais da industria, utilizaram-
se o0s constructos de Porter (1980), acrescentando o “complementor”, conforme
Brandenburger & Nalebuff (1997).

Segundo Porter (1980) a natureza, a atratividade e o grau de competicao
de uma industria esta relacionado a cinco forcas: (1) a ameaca de novos
entrantes, (2) o poder de barganha dos clientes, (3) o poder de barganha dos
fornecedores, (4) a ameacga dos produtos substitutos e a (5) rivalidade entre os
participantes existentes. A intensidade deste conjunto de forgas determina o
potencial de lucratividade e atratividade de uma industria; quanto mais fracas
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forem estas forcas, maior a oportunidade para se obter uma performance

superior.

Os resultados apresentados abaixo da avaliagdo de cada uma das forcas
competitivas que determinam a atratividade da industria de energia se baseiam
nos dados coletados por meio do levantamento documental pertinente ao setor.

A Figura 17 apresenta a avaliagdo das forcas que cada um dos atores
estratégicos exerce.

Novos _
Entrantes Substitutos Clientes

Concorrentes - BH | ‘ - Governo

Outras

Fornecedores Complementors Entidades

Legenda: vermelho - forgas fortes; amarelo - forgas moderadas e azul - forgas fracas.
Figura 17 — Atores estratégicos na industria de energia e suas forcas

(1) Ameaca de novos entrantes
No segmento de gas natural e outras fontes de energia, os novos entrantes
representam uma ameaca real, pois vém adquirindo participacées em empresas

de distribuicdo de gas natural e de geracao termelétrica.

No entanto, a forca desta ameaca € moderada, devido as altas barreiras de
entrada ao setor, tais como:
. altas necessidades de capital para adquirir e operar os equipamentos de

grande porte e construir as instalagdes necessarias: pesquisa sismica e
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geolodgica, exploracdo e producao de petroleo e gas, refino, distribuicao, entre
outros;

. a existéncia de curvas de aprendizado na industria obriga 0s novos
entrantes a enfrentarem desvantagens de custos e a competirem contra
empresas com maior “know-how”;

. politicas regulatérias de seguranga operacional e preservacdo do meio-
ambiente rigidas exigem investimentos significativos, podendo resultar em

custos onerosos a produgao.

(2) Poder de barganha dos clientes
Na industria energética mundial, o poder de negociacao dos compradores
foi identificado como sendo uma forga forte, ou seja, sua implicagéo resultante é
negativa, podendo constituir ameaga.

Dentre os fatores que explicam a alta intensidade desta forca estdo o alto
grau de sensibilidade dos consumidores a preco, no caso do upstream, e por
qualidade e servigos, no caso do downstream, tornando mais dificil para a
empresa estabelecer a combinacao ideal destas trés variaveis e atuar de forma

integrada.

Com relacao a melhoria ambiental, o surgimento em muitos paises de um
publico consumidor mais consciente do ponto de vista ecoldgico, informado
sobre desastres ambientais e as caracteristicas poluentes do petrdleo e seus
derivados contribui para a maior intensidade desta forcga.

(3) Poder de barganha dos fornecedores

Na industria de energia, o poder dos fornecedores é fraco, constituindo-se
uma oportunidade real. Como a reserva geolégica € o principal “insumo” para a
producéo de petrdleo e gas natural, sendo o direito de exploragdo concedido
pelo governo, os demais recursos necessarios sdo equipamentos e mao-de-
obra. A maior parte dos fornecedores de equipamentos usualmente utilizados
pela industria enfrentam uma grande concorréncia entre si e, portanto, ndo sao
capazes de manipular precos nem de exercer influéncia relevante nas

negociacdes.

Quanto ao quesito mao-de-obra, existe oferta suficiente no mercado de

trabalho.
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(4) Ameaca dos produtos substitutos
As energias alternativas como hidrogénio e solar representam uma solucao
para o desenvolvimento sustentavel, em comparacao aos combustiveis fosséis
(petréleo e derivados), que liberam uma grande quantidade de gases nocivos ao

meio-ambiente.

No entanto, o uso destas fontes alternativas ainda néao é tao difundido e
carece de viabilidade econdmica para a geracdo de energia em larga escala,
como substitutos do petréleo (Ex.: carro movido a energia elétrica). Portanto, as

fontes substitutas foram consideradas uma ameaca fraca.

(5) Rivalidade entre os participantes
No Brasil, a concorréncia na industria de energia, em particular no
segmento de petroleo, tem se intensificado nos ultimos anos em fungdo da
desregulamentacdo do mercado em 1997, que pds fim ao monopdlio estatal da
Petrobras. Atualmente, a rivalidade entre os participantes nesta industria é
caracterizada pela disputa por market share e por reservas/producédo de alta

qualidade, representando assim uma forca moderada.

O alto grau de concentracao, reforcado pela onda de fusdées nos ultimos
anos, fortaleceu ainda mais a rivalidade entre os concorrentes, constituindo-se
em termos de implicacdo estratégia uma ameaca real média potencialmente

crescente.

(6) Complementadores

O papel dos complementadores — no caso em questdo ONGs,
universidades e institutos de pesquisa — é relevante, a medida que podem
compor parceiras que fortalecam, por exemplo, a imagem da empresa e
relacionamento com os clientes. As ONGs (organizagées nao governamentais)
acumulam infra-estrutura, conhecimentos, mao-de-obra qualificada, experiéncia
e estdo perfeitamente aptas a trabalhar em parceria com a iniciativa privada. Ja
as universidades e os institutos de pesquisa possuem know-how tecnoldgico,
essencial para inovagdes em P&D.

Desde modo, esta forca foi identificada como uma oportunidade potencial.
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(7) Governo
A industria de energia esta sujeita a uma ampla variedade de leis,
regulamentos e exigéncias de licenciamento nas esferas federal, estadual e
municipal, relativos a protecao da saude humana e do meio ambiente, no Brasil
e em outros paises em que a Petrobras atua. O Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) fiscaliza periodicamente
as plataformas e demais instalacgées.

Todas as unidades da Petrobras operam atualmente com licengas dos
o6rgaos ambientais competentes e mecanismos de seguranca e prevengao de
acidentes ja testados e aprovados. Todavia, como a legislacdo ambiental esta se
tornando mais rigida e a Petrobras depende do aval desses 6rgaos, o governo

foi considerado uma ameaga real.

(8) Outros
Além do governo, outras entidades também exercem forgas na industria de

energia, tais como o CONAMA e a ISO.

O Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA), que relune segmentos
representativos dos poderes publicos em seus diferentes niveis, diretamente
envolvidos com a questdo ambiental, juntamente com delegados de instituicdes
de sociedade civil (entidades de classe e de ONGs), estabelece normas e

padrdes para a protegdo do meio ambiente através de diversas resolugoes.

A ISO (International Standardization for Organization) € uma organizacao
nao-governamental que auxilia as organizagées no processo de efetivamente
iniciar, aprimorar e sustentar o Sistema de Gestao Ambiental. Tais sistemas sdo
essenciais para a habilidade de uma organizagdo em antecipar e atender as
crescentes expectativas de desempenho ambiental e para assegurar, de forma
corrente, a conformidade com os requerimentos nacionais e/ou internacionais. A
Petrobras ja certificou suas unidades no Brasil e no exterior com a norma ISO

14001, uma das mais importantes em gestdo ambiental.

Devido ao carater de apoio destas entidades acerca das melhores praticas
de gerenciamento e seguranca, sua forgca foi classificada como fraca,
constituindo-se uma oportunidade potencial.
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Analisando-se os resultados da pesquisa quanto as implicacoes desses
atores, apresentadas na Tabela 20, identificou-se que como ameacas médias
estdo o aumento da rivalidade entre os concorrentes atuais e a atuacdo
regulatéria mais rigorosa do governo com relacao as questdées ambientais. As
maiores oportunidades decorrem da existéncia de barreiras de entrada altas,
tornando dificil o estabelecimento de novos competidores na industria e da
elevada complementaridade de recursos oferecida pelas universidades, institutos
de pesquisa e ONGs.
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Tabela 20 — Atores e papéis na industria energética, suas caracterizagbes e as ameacas e oportunidades representadas a empresa, considerando a responsabilidade sécio-

ambiental

. L Oportunidades Ameacas
Atores e Papéis Caracterizagcoes - -
Real | Potencial Real | Potencial

Novos Entrantes
- Economias de escala Necessidade de grandes volumes X
- Diferenciagdo de produto Baixa X
- Vantagens de custo independente da escala

- know-how tecnolégico Amplo dominio tecnolégico X

- matéria-prima Novas reservas em locais inexplorados, possiveis X

devido ao desenvolvimento tecnoldgico
- vantagens de custo advindas de curva de IndUstria € madura; grandes produtores com X
aprendizado experiéncia
- Regulamentacdo governamental a entrada Legislacdo ambiental muito rigorosa X X
- Necessidade de capital Negécio intensivo em capital X
- Custos de mudanca dos consumidores Baixo X
- Impacto ambiental Alto para petréleo e médio para gas X
Rivais
- Quantidade de rivais Moderada X
- Caracterizagao dos rivais Extremamente competitivos X
- Velocidade de crescimento da industria Baixa, industria madura X
- Intensidade dos custos fixos Elevados X
- Caracteristicas de diferenciagéo do produto Moderadas; especificacdes rigidas de qualidade X
- Intensidade do comprometimento estratégico Elevada X X
- Intensidade das barreiras de saida Moderada, devido a grande quantidade de capital X
investido

Fornecedores
- Grau de concentracao Baixo X
- Existéncia de substitutos Baixo X
- Importancia do insumo para o comprador Elevada na média X
- Capacidade de integracdo para a frente Baixa X
Clientes
- Grau de concentracao Crescente X
- Participacao do produto nos custos do cliente Baixo X
- Volume de informacdes detido pelo cliente Crescente X
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- Capacidade de integracéo vertical paratrds |- Alto

Substitutos

- Energias alternativas, hidrogénio |- Baixa

Complementadores/Parceiros

- Complementaridade das competéncias - Alta

- Intensidade da alianca - Moderada

Governo

- ANP - Concessao e licenciamento para producao de energia
- IBAMA/FEEMA - Licenciamento ambiental

Outros

- 1SO, CONAMA - Consultoria acerca das melhores praticas de

gerenciamento e seguranca operacional
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4.2.3

Fatores organizacionais

by

Neste item responde-se a seguinte questdo intermediaria: Dadas suas
caracteristicas, a estratégia tem o potencial de capitalizar as for¢cas constituidas
pelos seus recursos, de modo a explorar as oportunidades e reduzir as ameacgas,

considerando a responsabilidade sécio-ambiental?

Aqui foram identificados e classificados, respectivamente, os recursos da
empresa e competéncias organizacionais, de acordo com as categorias

genéricas do modelo apresentado no Capitulo 2.

Os resultados desta fase, relativos as implicagdes destas variaveis, foram
obtidos em duas partes: (1) confrontacao dos atributos desejaveis com os dados
da pesquisa telematizada e documental; (2) confirmagcdo da primeira parte por
meio do levantamento de percepg¢des com questiondrio estruturado, conforme a

Fase 3 da metodologia.

Na Tabela 21, a segunda coluna apresenta 0s recursos € as
competéncias identificadas na primeira parte da pesquisa. Na coluna seguinte,
apresentam-se, graficamente, os resultados do levantamento de percepgdes dos
executivos em relacdo a afirmacao da segunda coluna. Verificou-se que, na
maioria dos casos, as inferéncias obtidas por meio da pesquisa
documental/telematizada estavam adequadas. Em alguns casos, os resultados
foram conflitantes e, portanto, fez-se uma nova avaliacdo para incorporar a
percepcao dos gestores do Cenpes (ver Tabela 21, itens a.4, a.6, b.2, b.3, c.1,
d.1).

A Tabela 22 apresenta o resultado da segunda parte da pesquisa,
confrontando os atributos desejaveis com os dados ja ratificados na pesquisa de

campo.
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— Recursos organizacionais da Petrobras, considerando a responsabilidade s6cio-ambiental no caso da gestdo / implementagdo de estratégia voltada para a

Variavel / Categoria
de Variavel

Caracterizagao segundo a pesquisa documental e
telematizada

Resultado do levantamento de
percepcoes por meio de questionario
semi-estruturado

Consideracoes complementares apos
levantamento de percepcoes

a) Organizacional Hard

a.1. Estrutura
Organizacional

- A estrutura organizacional da Petrobras foi

classificada como relativamente hierarquizada,
chegando a atingir 5 niveis, e com alto grau de
centralizacao.

- O levantamento de percepgdes confirmou
que a estrutura da empresa é relativamente
hierarquizada, porém com um grau médio de
centralizagao.

- Surgiram duvidas quanto ao numero de
niveis hierarquicos — alguns consideraram
quatro, ao invés de cinco.

a.2. Equipes

Embora existam equipes com atuacao
multifuncional na empresa, as atividades estao
vinculadas a uma estrutura departamental e existe
um baixo grau de delegacao de poder.

- O levantamento de percepgdes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Alguns dos entrevistados néo
concordaram com um baixo grau de
delegacao de poder em todas as equipes.

a.3. Processos

Os processos da Petrobras sdo orientados ao
segmento de negocios e sé comegaram a ser
documentados recentemente (Ultimos 2 anos).

ND/

30%

- O levantamento de percepgdes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Alguns dos entrevistados nao
concordaram integralmente com a afirmagao
por considerarem que determinados
processos ja estdao documentados ha mais
tempo.
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a.4. Sistemas de
Gestao

A empresa implantou o sistema de gestéao
integrada (ERP) nas unidades de negdcio como
ferramenta para aprimorar o controle dos
processos internos e também do acesso gerencial,
incluindo a perspectiva sécio-ambiental.

DT
13%

13%

ND /
NC
37%

Essa variavel gerou uma controvérsia entre
os entrevistados. A maioria que concordou
parcialmente ou discordou da afirmagao,
considera que o SAP ainda nao inclui a
perspectiva s6cio-ambiental.

a.5. Sistemas
Educacionais

Existe um processo de desenvolvimento de
Recursos Humanos que proporciona o continuo
aprimoramento a todos os empregados, para que
estes adquiram as competéncias necessarias a
uma atuagao socialmente responsavel.

O levantamento de percepgdes confirmou o0s
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Os entrevistados que nao
concordaram integralmente entendem que o
treinamento na responsabilidade social
ainda precisa melhorar e se tornar
obrigatério.

a.6. Sistemas de
Medicao de
Performance

Para medigao da performance, a empresa utiliza o
sistema de Balanced Scorecard, que integra
medidas relativas a responsabilidade sécio-
ambiental.

13%

ND/
NC
25%

Essa variavel também gerou controvérsia.
Alguns entrevistados entendem que o BSC
inclui medidas da perspectiva ambiental,
mas ndo social. Portanto, os resultados da
pesquisa documental e telematizadas foram
confirmados parcialmente.

a.7. Sistemas de
Medicao de
Desempenho

O sistema de avaliacdo de desempenho dos
empregados nao é atrelado ao Balanced
Scorecard. Esté vinculado a metas de desempenho
operacionais, que nao incluem a contribuicao dos
empregados para orientagdo sécio-ambiental da
Petrobras.

O levantamento de percepgbes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada.
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b) Organizacional Soft

b.1. Cultura
Organizacional

A cultura da empresa é voltada para o desempenho
operacional.

CT
62%

C

O levantamento de percepgdes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada.

Existe uma preocupacao com a responsabilidade
socio-ambiental e forte compromisso ético dos
empregados.

O levantamento de percepgdes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Alguns entrevistados
consideram que 0 compromisso éticos dos
empregados ainda nao é tao forte.

A cultura de gestao participativa ainda € incipiente.

O levantamento de percepgdes confirmou o0s
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Segundo os entrevistados, a
cultura de gestao participativa esta
melhorando.

b.2. Lideranca

Existe um comprometimento explicito dos lideres
com a orientagao sécio-responsavel da empresa.
Os valores estabelecidos no cédigo de ética e no
novo planejamento estratégico da Petrobras séo
incentivados e difundidos através do exemplo do
lider.

Essa afirmagéo causou polémica entre os
entrevistados, pois metade considera que
apenas alguns lideres demonstram um
comprometimento explicito com a orientagéo
socio-ambiental da empresa.
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b.3. Comunicacéo

- A comunicacao entre as unidades de negécio é

A maioria dos entrevistados considera que a

ampla. 30% g; comunicagao entre as areas de negoécio
° ainda é muita falha.
D
ND / 40%
NC
10%
- Existe um esforgo em comunicar até os niveis cT DT Essa afirmacéo gerou controvérsias. A

operacionais as metas e medidas de desempenho
voltadas para a responsabilidade s6cio-ambiental.

10% 10%

maioria dos entrevistados entende que nao
existe um esforgo especifico em comunicar
até os niveis operacionais as metas e
medidas de desempenho voltadas para a
responsabilidade sécio-ambiental. Porém,
estas informagdes estao disponiveis para os
empregados que demonstrarem interesse.

¢) Tecnolégico Hard

c.1. Tecnologia de
Informagéo

- A Petrobras implementou mecanismos que
garantam o registro, atualizacdo, armazenamento e
recuperacao de informacdes relacionadas a
responsabilidade sécio-ambiental da empresa,
estimulando a participacao da forga de trabalho
nesse processo.

CT DT
18% 9% p

A maioria ndo concordou integralmente com
esta afirmacao ou discordou, pois considera
que ainda ndo existe um mecanismo
abrangente de registro de informagdes
socio-ambientais.

- Existem mecanismos que permitem, de forma
sistematica, identificar e avaliar a freqiiéncia e as
conseqliéncias de acidentes danosos ao meio-
ambiente, visando a sua prevencdo e/ou maxima
redugao de seus efeitos.

CT

ND /
NC
25%

Alguns entrevistados néo concordaram
integralmente com esta afirmagéao, pois
entendem que 0s mecanismos existentes
nao sao eficazes para acidentes de grandes
proporgoes.
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d) Tecnoldgico Soft

d.1. Metodologias e
técnicas especificas

Com a implantagdo do Balanced Scorecard,
passou a existir uma énfase maior em medidas de
performance qualitativas, principalmente naquelas
relacionadas a orientagéo sécio-ambiental da
Petrobras.

A maioria dos entrevistados ndo concordou
integralmente com esta afirmagéo, pois
consideram que o BSC néo enfatizou metas
relacionadas a orientagdo socio-ambiental
da Petrobras.

A empresa investe muito em seguranga, nao so por
forga dos riscos inerentes as suas atividades, mas
também em atendimento as exigéncias nacionais e
internacionais dos 6rgaos de fiscalizagao. Para
tanto, incorporou e desenvolveu metodologias e
técnicas relacionadas a seguranca de seus
empregados e do meio-ambiente.

CT
50%

O levantamento de percepgdes confirmou o0s
resultados da pesquisa documental e
telematizada.

d.2. Inovagao

A Petrobras adota praticas e tecnologias que
asseguram aos novos empreendimentos padroes
de exceléncia ao longo de todo seu ciclo de vida
que levam em consideragao os impactos sociais,
econdmicos e ambientais decorrentes de sua
implantacéo.

O levantamento de percepgdes confirmou o0s
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Alguns entrevistados
comentaram que os impactos sociais e
ambientais dos projetos deveriam ter uma
prioridade maior.

e) Pessoas
e.1. Talentos E inegavel a capacidade técnica dos profissionais O levantamento de percepgdes confirmou
Habilidades da empresa. No entanto, apenas alguns possuem cT integralmente os resultados da pesquisa
Competéncias as competéncias necessarias para a aplicagédo de 409% c documental e telematizada.

metodologias e praticas voltadas para a ° 60%

responsabilidade socio-ambiental.
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e.2. Etica Pessoal
e.3. Comprometimento

Os empregados demonstram um forte
comprometimento com os padrdes definidos no
codigo de ética da organizagdo e com as causas

CT 0%

ND /

O levantamento de percepgdes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada. Alguns entrevistados

ambientais e sociais defendidas pela empresa. NC consideram que o comprometimento ético
20% dos empregados ainda precisa melhorar.
f) Fisico
f.1. Ativos Fixos / As suas instalagdes possuem alto padrao de O levantamento de percepgdes confirmou o0s
Equipamentos / qualidade, com tecnologia atualizada, capazes de resultados da pesquisa documental e
Instalacdes de gerar produtos que atendem as necessidades dos telematizada. Alguns entrevistados
Producao clientes e, ao mesmo tempo, as questoes de c comentaram que as instalagdes ainda nao
seguranga e preservacao do meio-ambiente. 60% atingiram a exceléncia.

f.3. Laboratorios para
Monitoramento
Ambiental

Existem laboratorios que permitem realizar um
monitoramento do impacto ambiental, identificando
possiveis desvios, para garantia dos padroes
estabelecidos pelos érgaos de fiscalizagao e da
atuacgao socialmente responsavel da empresa.

CT
50%

O levantamento de percepgdes confirmou
integralmente os resultados da pesquisa
documental e telematizada.

g) Performance

h.1.Financeira
h.2. Satisfagao dos
Stakeholders

Nos ultimos 3 anos, a Petrobras vem apresentando
resultados positivos nos indicadores financeiros e
de imagem de responsabilidade social e
corporativa.

ND /
20% °

70%

O levantamento de percepgdes confirmou os
resultados da pesquisa documental e
telematizada. No ambito da responsabilidade
social, ainda existem metas a serem
alcangadas, como integrar o indice Dow
Jones de Sustentabilidade.
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Tabela 22 - Atributos desejaveis para cada variavel, considerando a responsabilidade s6cio-ambiental no caso da gestdo / implementacdo de estratégia voltada para a
responsabilidade socio-ambiental - Baseado em Coutinho & Macedo-Soares (2002)

Variavel / Categoria
de Variavel

Atributos necessarios / desejaveis

Caracterizacao

Forca

Fraqueza

Real | Potencial

Real | Potencial

a) Organizacional Hard

a.1. Estrutura Flexivel, horizontal, com algum grau de Hierarquica, conservadora e com um grau médio de X
Organizacional descentralizagdo de poder centralizacao.
a.2. Equipes Multifuncionais e interfuncionais, com um Embora existam equipes com atuacdo multifuncional X
bom grau de empowerment na empresa, as atividades estéo vinculadas a uma
estrutura departamental e existe um baixo grau de
delegacao de poder.
a.3. Processos Documentados, pelo menos no nivel macro, A maioria dos processos da Petrobras s6 comecaram X
como processos interfuncionais a ser documentados recentemente (Ultimos 2 anos).
Conhecimento bastante tacito.
a.4. Sistemas de Integrados pelos processos interfuncionais A empresa implantou o sistema de gestao integrada X
Gestao da organizacéo, com uma perspectiva (ERP) nas unidades de neg6cio como ferramenta
socialmente responsavel para aprimorar o controle dos processos internos e
também do acesso gerencial, porém este ainda ndo
inclui a perspectiva sdcio-ambiental.
a.5. Sistemas Para educacéo continua de gerentes e Preocupacao continua em acompanhar inovagoes; X
Educacionais funcionarios, para adquirirem as énfase no treinamento dos gestores e empregados,
competéncias necessarias a melhora da com patrocinio de cursos , MBAs, Mestrados na area
performance socialmente responsavel, de responsabilidade social. Possui uma universidade
incluindo treinamento no trabalho nas corporativa.
técnicas e metodologias necessarias ao
atingimento da responsabilidade s6cio-
ambiental
a.6. Sistemas de Confiavel, visivel, equilibrado, compreensivo, Para medicao da performance, a empresa utiliza o X
Medicao de consistente e adaptavel a mudangas, sistema de Balanced Scorecard nas areas de
Performance integrando todos os subsistemas de negocio. Integra medidas a perspectiva ambiental e
medi¢ao e alinhado com os objetivos de social, porém ainda ndo com a énfase necessaria.
responsabilidade s6cio-ambiental da
organizacao
a.7. Sistemas de Avaliacao de desempenho e sistemas de O sistema de avaliagcdo de desempenho dos X

Medicao de
Desempenho

recompensas integrados com o sistema de
medicao de performance da organizacao,

empregados néo é atrelado ao Balanced Scorecard.
Esta vinculado a metas corporativas, que podem
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levando em consideragcao o comportamento
ético do empregado e sua contribuigédo para
uma gestao participativa e para a satisfagao
dos stakeholders

incluir ou ndo a perspectiva socio-ambiental. A
remuneragéo do empregado é formada pelo salario
base e remuneracao variavel, que nao inclui o mérito
por desempenho individual. Este ultimo sé &
considerado para promocdes e avangos de nivel.

b) Organizacional Soft

b.1. Cultura
Organizacional

Cultura de melhoria continua da
performance relativa a responsabilidade
socio-ambiental, orientada para seus
stakeholders, com énfase em qualidade de
vida, preocupagao ambiental e ética
Cultura de gestéo participativa

A cultura da empresa tradicional e voltada para o
desempenho operacional.

Existe uma preocupacado com a responsabilidade
socio-ambiental e forte compromisso ético dos
empregados.

A cultura de gestao participativa ainda € incipiente na
maioria das areas, porém esta melhorando.

b.2. Lideranga

Comprometimento visivel da geréncia com a
responsabilidade sécio-ambiental

Nem todos os lideres tem um comprometimento
explicito com a orientagéo sécio-responsavel da
empresa.

b.3. Comunicacao

Comunicacao extensiva e interfuncional,
favorecendo feedback constante a respeito
das metas e das medidas de performance
de responsabilidade sécio-ambiental

A comunicacao entre as areas de negdcio ainda é
muita falha.

Nao existe um esforgo especifico em comunicar até
0s niveis operacionais as metas e medidas de
desempenho voltadas para a responsabilidade sécio-
ambiental, porém essas informagoes estao
disponiveis. Depende da iniciativa do empregado.

¢) Tecnolégico Hard

c.1. Tecnologia de
Informagéo

Sistemas de informagéo abrangentes,
integrados e em tempo real (hardware,
software), que incluam informacgoes a
respeito de questdes relacionadas a
responsabilidade sécio-ambiental, com
acesso completo aos tomadores de decisao
em todos os niveis organizacionais

Sistema para prevengao de acidentes de
derramamento de petrdleo e planejamento
de contingéncias

Apesar de possuir um sistema de informacao
integrados (ERP), ainda nao existe um mecanismo
abrangente de registro de informacdes socio-
ambientais.

Existem mecanismos que permitem, de forma
sistematica, identificar e avaliar a freqliéncia e as
conseqliéncias de acidentes danosos ao meio-
ambiente, porém nao sao muito eficazes para
acidentes de grandes proporgoes.

d) Tecnolodgico Soft

d.1. Metodologias e

técnicas especificas

Processos de gestéo interfuncionais
orientados a responsabilidade soécio-

Os processos de gestdo ainda nao estao orientados
para a responsabilidade sécio-ambiental.
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ambiental

Metodologia para medicao de performance
relativa a responsabilidade sécio-ambiental
Novas solugbes que incorporem
requerimentos da responsabilidade sécio-
ambiental

A empresa utiliza o0 BSC, porém este nao enfatiza as
metas relacionadas a orientagdo socio-ambiental.

A empresa investe muito em segurancga, ndo so por
forga dos riscos inerentes as suas atividades, mas
também em atendimento as exigéncias nacionais e
internacionais dos 6rgaos de fiscalizagao. Para tanto,
incorporou e desenvolveu metodologias e técnicas
relacionadas a seguranca de seus empregados e do
meio-ambiente.

d.2. Inovagao

Desenvolvimento de novas medidas de
performance referentes a projetos inovativos
de responsabilidade sécio-ambiental, ou
para fatores intangiveis, e.g. imagem
socialmente responsavel, confianga,
respeitabilidade, conduta ética

A empresa adota praticas e tecnologias que
asseguram aos novos empreendimentos padrdes de
exceléncia ao longo de todo seu ciclo de vida que
levam em consideragao os impactos socio-
ambientais.

e) Pessoas
e.1. Talentos Habilidades, conhecimento e potencial para |- Os profissionais da empresa possuem alta
Habilidades adquirir as competéncias necessarias para a capacidade técnica. No entanto, apenas alguns

Competéncias

aplicacéo de novas metodologias e praticas
de responsabilidade sécio-ambiental

possuem as competéncias necessarias para a
aplicacao de praticas voltadas para a
responsabilidade sécio-ambiental.

e.2. Etica Pessoal

Integridade, transparéncia, empatia,
confiabilidade, responsabilidade, idoneidade
Alinhamento/consisténcia da ética pessoal
com os padroes definidos no cédigo de ética
da organizacao

Os empregados demonstram um comprometimento
com os padrdes definidos no coédigo de ética da
organizagao.

e.3.
Comprometimento

Comprometimento dos funcionarios com as
causas sociais e ambientais defendidas pela
empresa

O comprometimento com as causas ambientais e
sociais defendidas pela empresa ainda é moderado,
porém esta crescendo.

f) Fisico

f.1. Ativos Fixos /
Equipamentos /
Instalacdes de
Producao

Instalacdes e equipamentos ergonémicos,
propiciando qualidade de vida no trabalho
Instalacdes e equipamentos com controle de
emissao de residuos

Equipamentos com baixo nivel de ruido
Instalagdes capazes de gerar produto com
qualidade desejada pelo cliente

As suas instalagdes possuem alto padrao de
qualidade, com tecnologia atualizada, capazes de
gerar produtos que atendem as necessidades dos
clientes e, a0 mesmo tempo, as questoes de
seguranga e preservagao do meio-ambiente.
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f.2. Recursos
Naturais

Utilizagao sustentavel dos recursos naturais

Extensas reservas de 6leo nao-renovaveis. Infra-
estrutura de exploragcao que busca minimizar
impactos ambientais.

Estd comecando a atuar com energias renovaveis.

f.3. Laboratorios para
Monitoramento
Ambiental

Laboratérios que permitam realizar o
monitoramento do impacto ambiental
causado pela exploragao de petréleo

Existem laboratorios que permitem realizar um
monitoramento do impacto ambiental, identificando
possiveis desvios, para garantia dos padroes
estabelecidos pelos érgaos de fiscalizagdo e da
atuacdo socialmente responsavel da empresa.

g) Financeiro

g.1. Geracao de
Caixa

Alta capacidade de geragao de caixa para
garantir liquidez aos acionistas e financiar
crescimento no longo prazo

Alta capacidade de geragao de caixa para garantir
liquidez aos acionistas. Atividade altamente lucrativa,
porém de alto risco.

g.2. Capacidade de
Financiamento

Alta capacidade de geracao de caixa para
garantir liquidez aos acionistas e financiar
crescimento no longo prazo

Acesso a linhas de financiamento de baixo
custo, que possam ser “repassadas aos
clientes” na forma de prazos de pagamento
mais confortaveis

Alocacgéo dos recursos, considerando os
interesses dos diversos stakeholders
Honestidade na utilizagdo dos recursos para
garantir a sustentabilidade dos negécios
Participacédo de um fundo de a¢des dedicado
a empresas socialmente responsaveis

Solido balango e credibilidade no mercado
internacional de divida: classificacdo Baa1l (escala
Moody’s) correspondente ao grau de investimento,
seis niveis acima do risco soberano em moeda
estrangeira.

Ainda néo integra o Dow Jones Sustentability Index.

h) Performance

h.1. Financeira

Lucratividade (ROI, ROA, ROE)

Alta geragéo de caixa, alto retorno para o acionista.

h.2. Operacional

Entrega no prazo, produtividade

Alto custo de produgéo, alto padréo de qualidade, alto
risco, porém com alta produtividade.

h.3. Satisfagcao dos
Stakeholders

Divulgagéo de um Balango Social

Indice de Satisfagao dos Clientes, dos
Fornecedores, dos Parceiros de Negdcios,
dos Empregados, dos Acionistas, da
Comunidade

Reputagao quanto a responsabilidade social

Divulga um Balanco Social desde 2001, tendo
ganhado o Prémio Balango social em 2003.

Enfase na satisfagdo dos acionistas: prémio
“Respeito ao Investidor Individual” — Tradenetwork
Investe na transparéncia da gestéo: Prémio ANEFAC,
como resultado da transparéncia nas suas
demonstracdes contabeis.
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Pesquisa anual de clima organizacional aponta alto
indice de satisfagéo dos empregados

E uma das empresas que mais investe em
responsabilidade social.

h.4. Etica
Empresarial

Atendimento aos Padrdes de conduta
definidos no cédigo de ética da empresa

Os empregados atendem os padrdes de ética
definidos pela empresa.

h.5. Meio Ambienta

Atendimento aos Padrbes de conduta
quanto a protecdo do meio ambiente

A empresa busca atender aos padrées de conduta
quanto a protecdo ao meio-ambiente. A quantidade
de vazamento de 6leo diminuiu consideravelmente
nos ultimos anos, porém ainda precisa melhorar.
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Forcas

A partir da andlise de dados, percebe-se fortemente que as maiores
forcas provém de fatores relacionados a organizacao hard, tecnologia soft, das

pessoas, recursos fisicos e performance.

Na dimensao organizacional hard, destaca-se como for¢a real o histérico
da empresa na capacitacdo de seus funcionarios. Existe uma preocupacao
continua no treinamento, com patrocinio de cursos de especializacdo, MBAs e
mestrados na area de responsabilidade social, tanto por meio de convénio com
instituicbes renomadas no Brasil e no exterior quanto através da universidade
corporativa Petrobras. Atualmente, a empresa esta contratando uma grande
guantidade de novos funciondrios, com o objetivo de “oxigenar” seu corpo técnico
e gerencial e obter a forca necessaria para implementar seu plano estratégico
para 2015. A universidade corporativa promove um curso especial de formacgao
para 0s novos contratados, que aborda a responsabilidade social, a fim de que
estes desenvolvam as competéncias necessarias para contribuir a um
desempenho superior da empresa. A média de horas de treinamento por
funcionario na Petrobras Holding em 2004 foi de 104, incluindo nivel médio e

superior.

De fato, a énfase da empresa no treinamento resultou em profissionais
com alta capacidade técnica. No entanto, como a questdo da responsabilidade
socio-ambiental é relativamente nova na empresa, apenas alguns funcionarios
possuem as competéncias necessarias para o desenvolvimento de projetos
neste campo. Assim, considerou-se que a variavel talentos e habilidades, na
dimensé&o pessoas, é uma forga potencial.

Uma outra forca da empresa diz respeito aos recursos fisicos. As suas
instalagbes possuem alto padrdo de qualidade, com tecnologia atualizada,
capazes de gerar produtos que atendem as necessidades dos clientes e, ao
mesmo tempo, as questdes de seguranca e preservacdo do meio-ambiente.
Exemplo disto, foi a instalagdo e otimizacdo de sistemas de recuperacao de
enxofre em 2004, que resultou em uma diminuicdo das emissdes de éxido de
enxofre (SOX), conforme mostra a Figura 18. Além disto, existem laboratérios
que permitem realizar um monitoramento do impacto ambiental, identificando

possiveis desvios, para garantia dos padrées estabelecidos pelos érgaos de
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fiscalizacao e da atuacao socialmente responsavel da empresa.

179.107
172.010 Q
o]
158.620
Q | 5896

04

Figura 18 — Evolucédo das emissdes de SOX (toneladas) da Petrobras

Na dimenséao de tecnologia soft, destacou-se como forga real a inovagao da
empresa nas medidas de performance referentes a responsabilidade sécio-
ambiental. A empresa adota praticas e tecnologias que asseguram aos Nnovos
empreendimentos padroes de exceléncia ao longo de todo seu ciclo de vida,
desde sua concepc¢ao, construcao, pré-operacao até a sua eventual desativacao.
Os fatores de avaliacao do projeto incluem tanto o impacto econémico, quanto o

social e o ambiental, conforme descrito pelo entrevistado abaixo:

“A sustentabilidade, no sentido do equilibrio entre o econbémico, o social e o
ambiental, € o principal produto do Cenpes. Os projetos de pesquisa ja saem daqui
montados com uma preocupacgao de que eles ndo tenham um impacto social ou
ambiental no futuro. Nao posso sé economizar custos, preciso ter uma
preocupacao com o social e o ambiental. A nossa intencao é fazer sempre um
estudo de viabilidade técnico-econémico que va além disso, que inclua o social e 0
ambiental”.

A dimenséao financeira também apresenta uma forga para a empresa. A
industria de energia € um dos setores mais rentaveis do mundo, com forte
capacidade de geragcdo de caixa. As agdes da Petrobras sdo negociadas em
bolsa e apresentam cotacdes crescentes desde 2002, parte desse desempenho
advém dos 6timos resultados demonstrados nos Ultimos anos, conforme

apresenta a Tabela 23.

Indicadores Financeiros 2002 2003 2004
Receita Operacional Liquida (R$ bilhdes) 69,2 95,7 108,2
Endividamento Total 16% 18% 16%

Retorno do Capital Empregado (Roace) 22% 24% 23%
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EBITDA (R$ bilhdes) 32,6 36,0
Investimento (R$ bilhdes) 18,8 18,4 21,8
Dividendos por agao (R$) 2,5 52 4,6
Lucro Liquido (R$ bilhdes) 8,1 17,8 17,9
Lucro Liquido (R$ bilhoes) 8,1 17,8 17,9

Tabela 23 - Resultados dos indicadores de desempenho financeiro da Petrobras

Verificou-se também um resultado positivo nos indicadores operacionais,
classificados como forga real. Apesar do aumento no custo de producao

(extragao e refino) nos ultimos trés anos, a Petrobras vem apresentando uma alta

produtividade.
Indicadores Operacionais 2002 2003 2004

Reserva Provadas de Oleo e Gas Natural (bilhdes

10,50 11,60 11,80
de boe)
Producao Média Diaria de Oleo e Gas Natural (mil

1.810 2.036 2.020
boed)
Custo de Extragdo (US$/bbl) 3,0 3,36 4,26
Custo de Refino Unitario (US$/bbl) 0,94 1,14 1,34
Indice de Sucesso Exploratério 23% 33% 50%
Vazamentos de Oleo e Derivados (m3) 197 276 530
Taxa de Freqliéncia de Acidentados com

1,53 1,23 1,04
Afastamento (TFCA)
Indice de Satisfacao do Empregado 62% 68% 70%
Indice de Satisfagao dos Clientes 80% 84% 85%

Tabela 24 - Resultados dos indicadores de desempenho operacional da Petrobras

Na dimensdo performance, a categoria de variavel “Satisfacdo dos
Stakeholders” destacou-se como forga real. Com o objetivo de aferir a visdo das
partes interessadas sobre as praticas e os projetos da empresa, a Petrobras vem
desenvolvendo, ha alguns anos, pesquisas de opinido cada vez mais amplas.
Estes levantamentos baseiam-se em 18 indicadores tais como gestao, visédo de
futuro, apoio social, ética e responsabilidade social e ambiental. A média
ponderada de todos os indicadores no segmento opinido publica resulta em um
indicador geral, que vem apresentando melhora, conforme mostra a Tabela 25.

Os indicadores com maior crescimento no periodo analisado foram a
Responsabilidade Social e Ambiental, Etica e Transparéncia (Tabela 26). Tanto a
Responsabilidade Social e Ambiental quanto a Etica tiveram um aumento de 18%

em 2004, em relacao a 2002. Ja o indicador Transparéncia apresentou o
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relacionamento da empresa com o mercado, em especial com 0s acionistas.

Indicadores Sécio-Ambientais por Publico de
Interesse (pontuacao — 0 a 100) 2002 2003 2004

Funcionarios 80
Acionistas 89
Terceiro Setor 63
Fornecedores 85 -
Comunidades 83
Poder Publico 76 -
Geral 77 74 80
Tabela 25 — Resultado consolidado por publico de interesse da Petrobras
Indicadores Socio-Ambientais (pontuacao — 0 a 2002 2003 2004
‘Iikoeg)ponsabilidade social 60 65 71
Responsabilidade ambiental 63 64 74
Apoio social 61 64 72
Condigdes de trabalho 70 71 77
Viséo de futuro 79 81 84
Qualidade dos produtos 82 85 87
Transparéncia 36 48 58
Etica 62 56 73
Confianga 86 88 91
Sentimentos 87 89 92
Crescimento 75 77 81
Tecnologia 82 83 87
Gestao 72 75 83
Lucratividade 81 82 87
Competitividade 94 94 96

Tabela 26 — Resultados dos indicadores de opinido publica da Petrobras por tema

O desempenho positivo da Petrobras em responsabilidade social e
ambiental também pode ser verificado através de duas pesquisas recentes junto
a populacao, realizadas pelo Omni Marketing e pelo Instituto Akatu e Ethos. Na
primeira pesquisa, feita em cinco capitais diferentes, a Petrobras foi escolhida
como a empresa que mais respeita o consumidor. Ja na pesquisa dos Institutos
Akatu e Ethos de 2005, aplicada periodicamente em varios paises desde 2000, a
Petrobras foi considerada lider em responsabilidade social (ver Figuras 19 e 20) .
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Prémio marcas que mais respeitam o consumidor Pesquisa sobre percepcao do consumidor brasileiro
Petrobras — 12 lugar em Responsabilidade Sécio- Petrobras — Empresa Lider em
ambiental Responsabilidade Social
Petrobras 112,4% Petrobras 10,7%
Natura %,1% Rede Globo 4, 8%
Nestlé e Omo 5,8% Nestlé 4,3%
Brastemp e Ibama 2,7% Votorantim 3,3%
Greenpeace | 2.2% Coca-Cola 3,0%
Figura 19 — Pesquisa Omni Marketing Figura 20 — Pesquisa Institutos Akatu e Ethos

Fonte: Revista Petrobras, nov.2005

Fraquezas

As maiores fraquezas estdo relacionadas a categoria de variavel
Organizagdo Hard, em particular as variaveis “Estrutura organizacional” e
“Equipes”. A estrutura ainda é marcadamente hierarquica, rigida, conservadora e
com um médio grau de centralizacdo de poder. Estas caracteristicas nao
incentivam praticas de gestdo participativa e empowerment, que sao mais
adequadas para a elaboragédo de diretrizes e detalhamento das praticas de
responsabilidade sécio-ambiental, minimizando as chances de internalizagdo dos

seus principios e valores.

Conforme demonstrado na Tabela 20, os atributos necessérios/desejaveis
para a estrutura organizacional sao justamente opostos: flexivel, horizontal, com

algum grau de descentralizagéo de poder.

Com relagdo as “Equipes”, identificam-se algumas iniciativas que
incentivam a pratica de trabalhos em equipes multidisciplinares e interfuncionais
(abrangendo funcbes e departamentos diferentes), porém com um baixo grau de
delegacao de poder.

Outro ponto que deve ser destacado é a variavel “Lideran¢a”, na dimensao
Organizacional Soft. Em 2004, a Petrobras incluiu no seu direcionamento
estratégico a responsabilidade social e ambiental como um dos trés pilares de
gestdo da empresa. Apesar da empresa promover diversas iniciativas para
disseminar estes valores, a pesquisa identificou que nem todos os lideres tém

um comprometimento explicito com a orientacao socio-responsavel da Petrobras.
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4.2.4

Aliancas estratégicas

Neste item, responde-se a seguinte questdo intermediaria: Quais sao as
principais aliangas e redes de relacionamento da Petrobras mais pertinentes a
orientacdo para a responsabilidade sécio-ambiental?

Aqui foram identificadas as principais aliangas socio-ambientais da
Petrobras e classificadas de acordo com a tipologia adotada (vide Tabela 3 do
Referencial Tedrico). Com base nas percepcdes dos profissionais obtidas no
levantamento feito por meio do questionario, auxiliados pela pesquisa
documental, a ego-rede da empresa focal foi mapeada com o auxilio do modelo
SNA.

O levantamento indicou que 80% dos executivos entrevistados concordam
que a participacdo da Petrobras em aliangas/redes é parte fundamental do seu
compromisso de responsabilidade social e ambiental, conforme mostra a Figura
21:

A participacdo em aliancas é parte fundamental da
estratégia de compromisso com a responsabilidade
social e ambiental da Petrobras.

B0%

20% 20%%

0% 0% 0%

CcC C ND/NC D DT Nao se
aplica

Figura 21 — Participacao das aliangcas como parte da estratégia da Petrobras

As principais razbes para o0 estabelecimento das aliancas sao:
aprendizagem com o0s parceiros (24%), compartiihamento de recursos/
competéncias (24%) e o acesso ao capital de informagdes proporcionado pelos
novos relacionamentos (15%), conforme mostra a Tabela 27:
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Aprendizagem com os parceiros 24%
Compartilhamento de recursos/competéncias complementares 24%
Acesso ao capital de informac6es proporcionado por novo(s) relacionamento(s) 15%
Vantagens politicas e fiscais 9%
Agregar valor aos produtos comercializados pela empresa 9%
Acesso ao capital social proporcionado por novo(s) relacionamento(s) 6%
Economia de escala 6%
Gerenciamento de riscos e incertezas (diversificagado de portfolio) 6%
Acesso a infra-estrutura proporcionada por novo(s) relacionamento(s) 3%
Compartilhamento de custos 0%
Reducao de custos de entrada em novos mercados ou segmentos industriais 0%
Nao se aplica 0%

Tabela 27 — Fatores determinantes na busca de aliangas sécio-ambientais pela Petrobras

A pesquisa indicou que as parcerias sécio-ambientais da Petrobras sao, na
sua maioria, realizadas com universidades/institutos de pesquisa, ONGs,
Governo e concorrentes. Em alguns casos, a empresa também estabelece
aliangas com seus clientes e fornecedores. Apenas 9% mencionaram 0s
substitutos e ninguém destacou os novos entrantes como parceiros importantes

nas aliangas sécio-ambientais (vide Figura 22).

Principais parceiros nas redes/aliancas sécio-ambientais
da Petrobras

[ ] Universidades /
Institutos de
J6% 7 Pesatuisa

[ JonaGs

- Governo
- Concorrentes
M clientes
Fornecedores
i Substitutos

55%

73%

Figura 22 — Principais parceiros nas aliangas sécio-ambientais da Petrobras

Pela Figura 22, percebe-se que 91% dos respondentes reconhece o papel
das universidades e institutos de pesquisa como parceiros da Petrobras. Este
resultado pode ser confirmado pela lista de aliangas socio-ambientais da
Petrobras no Capitulo 1 (Tabela 1 — apenas ilustrativa, contendo informacdes
publicas), que mostra uma grande quantidade parcerias com diversas

universidades.
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Segundo os dados coletados, as aliangas so6cio-ambientais da Petrobras
envolvem tipicamente acordos/contrato de financiamento e pesquisa e/ou
desenvolvimento em conjunto. Isto é reforcado pela percepgcdo dos executivos
quanto aos principais critérios de compatibilidade para a escolha de parceiros
nas aliangas sécio-ambientais da Petrobras, onde foram destacadas a estratégia
operacional e a complementaridade de recursos, conforme a Figura 23. No
entanto, em alguns casos a cultura corporativa, o estilo gerencial e a natureza da
empresa (publica ou privada) também influenciam o desenvolvimento das

aliangas e sao importantes para seu sucesso.

Critérios prioritarios para adequacao a compatibilidade

8%

8% |:| Estratégia operaciona
8% |:|Complementariedade

509, de reciirang

- Cultura corporativa

- Estilo gerencial

MTipo de empresa
(pUblica ou privada)

=551 Nacionalidade

ENENE

28%

40%

Figura 23 — Critérios de compatibilidade na busca de parceiros s6cio-ambientais

A Petrobras estabelece ambos os tipos de aliangas (50%, Figura 24), sendo
predominantemente (40%) as aliancas multilaterais, ou seja, aquelas que
envolvem mais de dois parceiros, tais como universidades/institutos de pesquisa

€ concorrentes.

Tipos de aliangas sécio-ambientais

10%

|:|Bilaterais

[ Mutilaterais
-Ambas

a0%

40%

Figura 24 — Tipos de aliangas sécio-ambientais da Petrobras quanto ao nimero de parceiros
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Participantes nas aliancas multiplas

|:] Universidades /
Institutos de
Pesatlisa

[ JoneGs

- Governo
- Fornecedores
ﬂ]ﬂﬂ]]] Clientes

Concorrentes

33%

Figura 25 — Parceiros da Petrobras nas aliangas sécio-ambientais multiplas

Dependendo da classe do parceiro, o tipo de recurso que a Petrobras
busca quando estabelece aliancas/redes soOcio-ambientais varia, podendo ser
resumidos em:

. Universidades/institutos de pesquisa: know-how, talentos e habilidades e
inovacao

. ONGs: capital social, reputacao e talentos e habilidades

. Governo: reputacao

. Concorrentes: recursos fisicos e capital informacional

. Clientes: capital informacional;

. Fornecedores: capital informacional e know-how;

Em termos de volume destes recursos, nenhum dos parceiros é visto
como possuindo uma quantidade que “excede a necessidade”; a maioria
apresenta uma quantidade “satisfatoria” de recursos em termos de adequacao
(Figura 26), exceto o Governo e os fornecedores, que foram percebidos com um
volume “insuficiente”. Este resultado pode ser ratificado no que ser refere ao
conteudo do recursos-chave, pois em sua maioria foram percebidos como
“suficiente” para todos os parceiros, exceto no caso do Governo e dos
fornecedores, 0s quais sado classificados como “escasso”. J& 0 acesso aos
recursos dos parceiros € interpretado como facil, exceto para os fornecedores e
clientes, que foram percebidos como dificil (60% e 80%, respectivamente).
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Volume dos recursos-chave dos parceiros

294
33%%
EEEYS
5 7% 502
o9
32 .

ONGs Universidades/ Governo Clientes Fornecedores Concorrentes
Institutos de
Pesquisa

[ insuficiente [ satisfatorio

- Excede a necessidade

Figura 26 — Percep¢ao quanto ao volume dos recursos dos parceiros sdcio-ambientais

A Tabela 28 apresenta resumidamente a estrutura, composicdo e
modalidade das aliangas socio-ambientais com cada classe de parceiros. As
caracteristicas referem-se genericamente aos relacionamentos tipicos ou mais
importantes. Nesta tabela, destaca-se o fato que, todas as aliangas foram
percebidas como colaborativas, ou seja, tanto a Petrobras quanto os parceiros
contribuem de forma significativa para a aliangas e obtém vantagens de forma
proporcional. A natureza das aliancas também foi classificada em filantrépica,
transacional ou integrativa, de acordo com o modelo de Austin (2000), que
considera o nivel de compromisso, a importancia para a missao, o nivel de
interagdo, entre outros fatores (vide Tabela 6, Capitulo 2). A medida que a
empresa e sua parceira avancam por esse continuo, cresce tanto a

complexidade da alianga, quanto a geracao de valor para ambas as partes.

A Figura 27 mostra a ego-rede da Petrobras, destacando suas as
principais aliancas orientadas para a responsabilidade social e ambiental. De
acordo com o modelo SNA, a Petrobras € representada no centro de sua ego-
rede, onde os atores estratégicos que fazem parte de sua rede de valor se
dispdéem ao longo de uma elipse. Apenas os atores parceiros da Petrobras sao
identificados; os outros com o0s quais tem relacionamento antagénico constam

como “outros atores estratégicos”.
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Parceiros

Estrutura

Composicao

Modalidade

Universidades/Institutos de
Pesquisa

Escopo: amplo em termos de amplitude e
numero de lagos
Escopo geografico: global

Recursos-chave: know-how, inovacéao, talentos e
habilidade

Volume de recursos: satisfatorio

Contelido dos recursos: bastante/suficiente
Acesso: facil

Conexao: forte

Natureza: colaborativa / integrativo

ONGs Escopo: restrito em termos de amplitude | Recursos-chave: capital social, reputacéo e talentos e Conexao: fraca/média
e numero de lagos habilidades
Escopo geogréfico: regional Volume de recursos: satisfatorio a insuficiente Natureza: colaborativa / integrativo
Conteudo dos recursos: suficiente
Acesso: facil
Governo Escopo: restrito em termos de amplitude | Recursos-chave: reputagao Conexao: forte
e numero de lagos Volume de recursos: insuficiente
Escopo geogréfico: regional Conteudo dos recursos: suficiente/escasso Natureza: colaborativa /
Acesso: facil transacional
Fornecedores Escopo: restrito em termos de amplitude | Recursos-chave: capital informacional e know-how Conexao: forte
e nimero de lagos Volume de recursos: insuficiente
Escopo geografico: global Conteudo dos recursos: suficiente a escasso Natureza: colaborativa /
Acesso: dificil transacional
Concorrentes Escopo: restrito em termos de amplitude | Recursos-chave: recursos fisicos e capital informacional | Conexdo: média
e numero de lagos Volume de recursos: satisfatorio
Escopo geografico: global Conteudo dos recursos: bastante/suficiente Natureza: colaborativa /
Acesso: facil transacional
Clientes Escopo: restrito em termos de amplitude | Recursos-chave: capital informacional Conexao: média

e numero de lagos
Escopo geogréfico: global

Volume de recursos: satisfatorio
Contetdo dos recursos: suficiente
Acesso: dificil

Natureza: colaborativa /
transacional
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Acordos /
Convénios Governo

Clientes Concorrentes

Figura 27 — Ego-rede da Petrobras destacando suas principais aliangas sécio-ambientais

Os principais relacionamentos sdo destacados, sendo que o padrdo dos
lacos representa os diferentes tipos de aliangas da empresa. Por exemplo, linhas
cheias pretas referem-se aos contratos com seus concorrentes, fornecedores,
clientes e ONGs, enquanto as linhas pontilhadas referem-se a acordos com
universidades e institutos de pesquisa e com o governo. Algumas caracteristicas
genéricas mais relevantes das aliancas sao mostradas, como a forga do laco
pela espessura da seta (e.g. lacos com fornecedores sdo mais fortes que com
concorrentes), e a natureza da conexado pela direcdo da seta — todas séo

colaborativas, com setas em dois sentidos.

Cabe ressaltar que a natureza da conexao, percebida como colaborativa
para todos os parceiros, foi um resultado que surpreende a pesquisa. Isto porque
os lagos estabelecidos com os concorrentes geralmente sdo oportunistas, com
vistas a atender objetivos especificos como compartiihamento de custos ou
mitigacdo de riscos de um projeto, a0 mesmo tempo em que as empresas
competem em outras areas. Porém, por se tratarem de aliangas sdcio-
ambientais, que ndo é a atividade fim da empresa, é possivel sim que estes lagos

sejam de natureza colaborativa.

De acordo com o proposito do modelo, a Figura 27 concentra a analise na
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ego-rede da Petrobras, explicitando as principais aliancas sécio-ambientais tanto
bilaterais como multilaterais, envolvendo também os relacionamentos dos
concorrentes com as universidades e institutos de pesquisa, por exemplo.
Dependendo do tipo e das caracteristicas dos relacionamentos, estes podem

constituir oportunidades ou ameacas, forgas ou fraquezas.

A perspectiva relacional € muito relevante, tanto que 80% dos respondentes
perceberam a inser¢gdo da empresa em redes estratégicas como fundamental
para sua estratégia de rentabilidade com responsabilidade social e ambiental,
tendo as universidades e as ONGs como principais parceiros. A maioria
considera ainda que as aliangas sécio-ambientais tem um impacto positivo no

desempenho global da empresa. (Figura 28).

Impacto das aliancas socio-ambientais no desempenho
global da empresa
50%
3%
17%

0% 0% 0%
CC C ND/NC D DT Nao se
aplica

Figura 28 — Impacto das aliangas s6cio-ambientais no desempenho da Petrobras

A questdo a seguir busca detalhar as caracteristicas da ego-rede da
Petrobras e suas implicagdes, de modo a avaliar a adequagéo da sua estratégia

na otica relacional.

4.2.5

Implicacoes estratégicas da ego-rede

Neste item, responde-se a seguinte questdo intermediaria: dadas suas
caracteristicas, a estratégia da Petrobras é consistente com as implicagdes
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estratégicas das redes de relacionamento considerando a sua orientagao para a
responsabilidade s6cio-ambiental, por explorar as oportunidades e minimizar as

ameacas?

Seguindo os passos da metodologia de andlise estratégica relacional
adotada, a pesquisa identificou as caracteristicas relacionais da ego-rede da
Petrobras, orientada para a responsabilidade social e ambiental, em termos de
suas dimensdes-chave: estrutura, composigdo e modalidade, com auxilio da lista

de referéncias propostas no ferramental.

Sao fornecidos graficos que mostram as distribuicoes das respostas para a
caracterizacdo dos principais construtos das dimensdes-chave das
aliangas/redes soécio-ambientais da Petrobras. Alguns dos construtos
relacionados a composicao das aliancgas ja foram apresentados anteriormente.

As Figuras 29 e 30 apresentam os resultados pertinentes a caracterizacao
do escopo das redes de duas formas: em termos do numero de lagos e quanto
ao escopo geografico, respectivamente. Evidenciam que embora as aliangas com
fornecedores e concorrentes sejam globais, sao restritas em termos do niumero
de lacos. Ja as aliancas com as universidades e institutos de pesquisa sao
amplas e globais, ou seja, a empresa rompe fronteiras para estabelecer parcerias
sécio-ambientais com este ator estratégico. As demais aliancas com clientes,

governo e ONGs séo restritas e de escopo geografico local/regional.

Escopo da Rede

14 2

56 %%
63 %6 &7 o &7 %

2 0%

ONGs Universidades/ Governo Clientes Fornecedores Concorrentes
Institutos de
Pesquisa

[ |Restrito [ JAmplo NGO se aplica

Figura 29 — Escopo da rede sécio-ambiental da Petrobras em termos de nimero de lagos
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Escopo geografico

ONGs Universidades /

3%
3%
47 %
57%
) 20%
39
-

Institutos de
Pesquisa

[ ]Global

Governo Clientes Fornecedores Concorrentes

[ |Regional

-Local

Figura 30 — Escopo geografico da rede socio-ambiental da Petrobras

A Tabela 29 apresenta as principais implicagées estratégicas da ego-rede

da Petrobras considerando a responsabilidade social e ambiental, em termos de

oportunidades/ameacas e forcas e fraquezas, identificadas por meio do confronto

de dados pertinentes do levantamento (sendo este, documental e respostas ao

questionario) com as listas de referéncia, respectivamente, no nivel da industria e

no da empresa. Destaca-se em negrito os atributos e implicagcdes para cada

construto no caso particular da Petrobras.

Tabela 29 - Implicagbes estratégicas da ego-rede so6cio-ambiental da Petrobras, no nivel da
industria
Constructo Indicador Implicacao Estratégica da Rede no nivel da Industria
Escopo Numero de lagos O numero de lagos com as ONGs é restrito, 0 que
restritos com ONGs facilita a gestdo da ego-rede. Oportunidade real.
Posicao e Alta centralidade. Oportunidade real em termos de ter acesso a mais

Centralidade na
Rede

informagcdes e outros recursos do que seus
concorrentes, principalmente em parceria com
universidades e institutos de pesquisa, com 0s quais
possui um escopo amplo.

Identidade/ Forte/Sucesso Os parceiros da Petrobras em aliangas estratégicas
Status da voltadas para a responsabilidade sécio-ambiental
industria focal dispbem de uma sélida reputacdo neste meio.
e dos parceiros Oportunidade potencial.

Forca das Forte Oportunidade potencial ao estabelecer lagos de forga
conexoes média com concorrentes, a medida que pode fortalecer

0 poder de negociacdo da empresa e adquirir
experiéncia no processo de parceria.

Conexbes muito fortes com fornecedores pode
acarretar uma certa vulnerabilidade para a industria de
energia por forga do aprisionamento da relagao,
constituindo, assim, uma ameaca potencial.
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Ao analisar os resultados apresentados na Tabela 29, fica claro que a ego-
rede soécio-ambiental da Petrobras cria muito mais oportunidades do que

ameacas, devido a sua centralidade e a forca das suas conexdes.

A Figura 31 ilustra a caracteristica da centralidade em termos de numero de
lagcos, mostrando de forma relativa as caracterizagcbes como periférica,
intermediaria e central. Quanto maior for o relacionamento interfirma da empresa
focal com os demais membros da rede de aliancas, maior € sua centralidade.A
percepcao geral de uma alta centralidade indica que a Petrobras se beneficia dos

diversos relacionamentos com seus parceiros.

PERIFERICA INTERMEDIARIA CENTRAL

Figura 31 — Caracterizacao da centralidade de uma empresa focal (Fonte: Tauhata, 2002)

Na atual rede de valor, com aliancas voltadas para a
responsabilidade socio-ambiental, a Petrobras ocupa
uma posicao central
67%
17%
2% 8%
0% 0%
CcC C ND/NC D DT Nao se
aplica

Figura 32 — Posigcao da Petrobras nas redes sécio-ambientais

A Tabela 30 apresenta as implicagdes estratégicas da ego-rede socio-
ambiental da Petrobras no nivel da empresa elaborada a partir dos dados que
serviram para a construgdo dos graficos, aliados aos resultados da pesquisa

documental, a luz da lista de referéncias do ferramental e com base também nos
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Tabela 30 — Implicacbes estratégicas da ego-rede socio-ambiental da Petrobras, no nivel da

empresa
Variaveis / L L - ;
Categorias de Indicador Implicacao Estrat;ggg:tﬂz Rede no nivel da
Constructos
Estrutura da Alta densidade de lagos, Forca real constituida pelo fato da Petrobras
Rede principalmente com possuir muitos relacionamentos diretos e

fornecedores e
universidades

indiretos com diversas organizagées que a
colocam na confluéncia multiplos fluxos de
recursos (ex.: know-how), além de atrair novos
parceiros em funcdo da sua reputacao.

Numero de lagos restritos
com ONGs

Fraqueza real. Lacos restritos diminuem a
percepcao da empresa.

Alta centralidade

Forca real devido ao maior poder de
negociacdo na rede de valor.

Padrao de lagos visiveis e
invisiveis

Os principais lagos socio-ambientais
estabelecidos pela empresa sdo convencionais
e visiveis, basicamente contratos, acordos e
convénios. Nos casos de co-desenvolvimento
de novos produtos ou tecnologia, os lagos sao
invisiveis, garantindo a confidencialidade e
inimitabilidade da informagéo. Forca real.

Composicdao da | ldentidade dos parceiros:

Rede - Universidades/ Institutos
de pesquisa

- ONGs

- Fornecedores

- Concorrentes

- Clientes
Governo

Forca potencial pelo alto status dos seus
diferentes parceiros que ajuda para atrair
novos parceiros. As diversas escolhas
existentes podem ampliar suas oportunidades
de relacionamentos futuros disponiveis.

Volume de recursos dos
parceiros (exceto
fornecedores e governo)
Satisfatorio

Forca real pela alianga com empresas que
detém recursos valiosos (ex.: know-how em
recuperagao de areas ambientais)

Facil acesso a recursos
necessarios e desejaveis a
responsabilidade sdcio-
ambiental

Nao foram identificadas dificuldades para
acesso aos recursos dos parceiros por parte
da empresa focal, exceto aos fornecedores e
clientes. Assim sendo, classificou-se o acesso
como uma forca real.

Tipo de Lago Lacos fortes com
universidades / institutos de

pesquisa

Forca real na medida em que promove o
aprendizado continuo e troca de experiéncias
entre os parceiros. Possibilita o co-
desenvolvimento continuo de novas solugdes
voltadas para a responsabilidade ambiental.

Lacos fracos/médios com
ONGs

Fraqueza real. As ONGs sao parceiros
importantes para projetos sécio-ambientais,
devido ao know-how e contato préximo com
as comunidades locais.

Lagos colaborativo com
todos os parceiros

A confianca e a reciprocidade entre a
Petrobras e os parceiros pode ser considerada
uma forca real.

Lacos integrativos com
ONGs e Universidades

A interagao da Petrobras com seus parceiros
€ intensa, envolvendo troca de experiéncias e
know-how (capacidades centrais), com alto
volume de investimentos em um amplo
espectro de atividades. Forca real.
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Gerenciamento
da Rede

Mecanismos de governanca
formais

Forca real: a utilizacdo de instrumentos e
mecanismos formais estabelecem regras de
conduta dos participantes tais como Acordos
de Acionistas, contratos, comités
(operacionais, técnicos, financeiros, etc), etc.
constituem forga real para a Petrobras dado
que podem proporcionar uma maior garantia
de que o comportamento dos participantes vai
ser regido de modo apropriado, para atingir os
objetivos e resolver/minimizar conflitos de
interesse.

Possui indicadores para
medigao de desempenho

Forca potencial. A Petrobras possui
indicadores baseados em critérios
operacionais, financeiros, satisfacdo dos
clientes e stakeholders, porém estes ainda
ndo possuem a énfase necessaria.

Alto investimento nas
aliancas sécio-ambientais
(orgado)

Forga real: o investimento especifico em
projetos socio-ambientais aumenta seu valor
estratégico e contribui para a formagao de
novas parcerias

Gestao das aliangas sociais
— Iniciativas informais

Fraqueza real: os processos de
gerenciamento das aliancas sociais da
Petrobras ainda nao foram desenvolvidos,
o que constituem uma fraqueza real dado
que estes processos poderiam
proporcionar uma maior garantia de que as
aliancas estao sendo conduzidas conforme
desejado, visando atingir seus objetivos.
Além disso, permitiriam gerenciar o
conteudo de cooperacao / competicao, e
influenciar positivamente o retorno
extraido das aliancas. Identifica-se ser
necessario o desenvolvimento de
habilidades gerenciais especificas para a
conducao destes processos.

Processo de gestédo da
mudanga da rede ainda
incipiente

Fraqueza real: o fato de possuir processos
ainda incipientes para a gestao de mudancgas
ainda pode ser considerado uma limitagéo da
Petrobras. Isto constitui uma fraqueza real,
pois a natureza dindmica do cenario
competitivo e das aliangas/redes requer
mecanismos para maior adaptacao e gestao
das mudangas a medida que as aliangas
evoluem. E recomendavel promover
mudangas na cultura, treinamentos e maior
flexibilidade na organizagao para adaptar-se
de forma mais efetiva.

Experiéncia com aliangas
voltadas para a
responsabilidade social — 5
a 10 anos

Fraqueza potencial. A experiéncia com
aliancas sociais ainda esta se consolidando, o
que aumenta os desafios gerenciais
associados a administracdo da rede.

Experiéncia com aliangas
voltadas para a
responsabilidade ambiental
—10 a 20 anos

Forca real na ampla experiéncia em aliancas
voltadas para a responsabilidade ambiental,
ao conferir vantagem em termos da “curva de
aprendizagem” e do capital social e
informacional sobre possiveis parceiros,
reputacao, confianca, etc.

Compatibilidade de
parceiros (Estratégia
operacional,
complementariedade de
recursos, cultura
corporativa)

Forca real pela busca por parceiros
compativeis em termos de estratégias
operacionais e complementaridade de
recursos valiosos, pois contribui para o
sucesso da Petrobras em projetos socio-
ambientais. A compatibilidade de cultura
corporativa minimiza potenciais conflitos com
parceiros.
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Conforme mostra a Tabela 30, no nivel da empresa, as caracteristicas das
dimensdes referentes a estrutura, a composicao e ao tipo de lagos da ego-rede
da Petrobras constituem praticamente s6 forgas, ao proporcionarem recursos,
tais como aprendizado continuo e know-how, que muito contribuem para sua

estratégia de orientacao para a responsabilidade social e ambiental.

As maiores fraquezas estdo concentradas na dimenséo de gerenciamento
da rede, relativas ao processo de gestdo de mudangas e a sua pouca
experiéncia em aliangas sociais, classificadas como real e potencial,
respectivamente. O gerenciamento das aliangas sociais também representa uma
fraqueza real, pois, em muitos casos, a continuidade das parcerias dependem de
iniciativas individuas, pois ndo existe um direcionamento claro na empresa,

conforme descrito por um dos entrevistados abaixo:

“Iniciativas individuais € uma coisa fortissima... por exemplo, o Fulano quando
entrou na area e viu como era realizado o Programa da Crianga, achou um
absurdo... ele viu que as pessoas que trabalhavam no programa, por exemplo, as
professoras, eram totalmente despreparadas... entdo baseado em principios dele e
na vontade dele, ele alterou tudo aquilo e fez um novo projeto. Mas se néo fosse
ele, isso ficaria assim, porque a companhia em si, ndo tem um pensamento de
como ela deve atuar na comunidade do entorno. E se ele for embora, é muito
provavel que o projeto se desestruture, va para outro caminho”.

No constructo de estrutura da rede, a pesquisa identificou uma fraqueza
real relativa ao escopo restrito com todos os parceiros (exceto universidades e
institutos de pesquisa). Quanto ao tipo de lago, a fraqueza esta nas conexdes
fracas com as ONGs, uma vez que sdo parceiras importantes para projetos
sécio-ambientais, devido ao know-how e contato préximo com as comunidades

locais.

Os resultados da aplicagdo do ferramental na Petrobras sugerem
fortemente que, dadas suas caracteristicas de diferenciagéo por qualidade e por
imagem, orientada para seus acionistas, com énfase no estabelecimento de
aliangas estratégicas, a estratégia da empresa voltada para a responsabilidade
social e ambiental é adequada na 6tica relacional. Isto porque tem o potencial de
capitalizar nos recursos valiosos e singulares, proporcionados pela alta
densidade e pelo padrao estrutural Unico de uma rede de relacionamentos com
parceiros com alto status, recursos complementares e estratégias operacionais

compativeis.
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Estes recursos, tanto fisicos, quanto intangiveis - capital informacional,
know how, advindos de fortes lacos com universidades e institutos de pesquisa -
representam forcas na medida em que permitem explorar as numerosas
oportunidades reais de atender melhor todos os stakeholders, atuar de forma

socialmente responsavel.

4.2.6
Levantamento de percepcoes dos parceiros

Nesta secdo, apresentam-se os resultados do levantamento de percepcdes
realizado com alguns parceiros da Petrobras em aliangcas orientadas para a
responsabilidade social e ambiental. Tal levantamento objetivou ratificar as
caracteristicas e implicacées da ego-rede da Petrobras, mais especificamente os
constructos de Tipos de lagos e Gerenciamento da rede.

Devido a restricdo temporal para a realizagdo da pesquisa, foram
entrevistados apenas trés parceiros (uma ONG e duas universidades brasileiras)

com as quais a Petrobras mantém aliancas ha, no minimo, trés anos.

Em relagbGes aos projetos sociais, a entrevista confirmou que os principais
recursos que a Petrobras obtém das ONGs sao os talentos e as habilidades, bem
como o know-how e reputacao no setor, conforme o trecho da entrevista abaixo

com o coordenador da ONG:

“No6s temos uma equipe multipla, com psicélogos, ecologos, engenheiros florestais,
historiadores, socidlogos e jornalistas, uma ampla ganha de pessoas. Os
fundadores da ONG sao pessoas muito reconhecidas hoje em dia, estdao no
Ministério do Meio Ambiente, no Ministério da Educacé&o... quando entrou o PT
todo mundo foi chamado para trabalhar em varias areas, sdo pessoas que tem um
grande reconhecimento. A propria coordenadora € muito bem relacionada, esta
sempre viajando, € uma excelente articuladora. Entdo ndés somos sempre
procurados pela Petrobras para projetos diferentes.”

Quanto ao tipo de lago, identificou-se que, na percepcao dos parceiros, 0
vinculo da empresa com seus parceiros €, ao mesmo tempo, de carater
colaborativo e oportunistico. Como viés oportunistico, foi citado a alteragdo do
escopo inicial da alianca de foram unilateral, considerando somente os interesses

da empresa. Este resultado é importante, pois contraria a percepcao da
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Petrobras de que todos os lacos sdo colaborativos (conforme apresentado nos
itens 4.2.4 e 4.2.5 — Figura 27 e Tabela 30, respectivamente), alterando a sua

implicacao estratégica.

Se existe um viés oportunistico com as universidades, que tém o papel de
complementors na rede de valor da empresa, € bem possivel que também exista
um vinculo oportunistico com os concorrentes, dado a alta rivalidade na industria.
Vale lembrar que a natureza do lago com os concorrentes foi percebido como
colaborativo pela Petrobras (ver Figura 19). Devido a esta contradi¢cdo, pode-se
considerar que o resultado do levantamento de percepcao na Petrobras no que
diz respeito ao tipo de vinculo com os concorrentes nas aliangas socio-

ambientais foi inconclusivo.

Na dimensdo de Gerenciamento da Rede, foram identificados obstaculos
internos da empresa que dificultam o desenvolvimento dos projetos sociais, tais
como: resisténcia a mudancas, visdes diferentes e inexisténcia de um modelo
para estes projetos. Como os processos de gerenciamento das aliangas sociais
da Petrobras ainda ndo foram desenvolvidos, existe atualmente uma falta de
direcionamento interno que impacta na eficiéncia da alianga, conforme descrito

abaixo:

“Quando comegamos fizemos um plano de agao, com tudo certinho, etapas, datas,
etc... mas quando vocé comeca a por isto em pratica, vocé vé que para cada acao
surgem milhdes de outras... vocé comeca a ser requisitado por outras areas da
empresa, as coisas vao se desdobrando cada vez mais... entdo os prazos estao
totalmente atrasados”.

No entanto, segundo um dos entrevistados, a empresa ja percebeu esta
deficiéncia no gerenciamento das aliancas e esta buscando o desenvolvimento

dos processos:

“Percebemos que a Petrobras, interessada em conhecer a realidade das areas de
sua influéncia, tem procurado sistematizar as informagdes e também gerar
instrumentos normativos internos que em ultima instancia, servirdo de instrumentos
de gestdo e gerenciamento, seja com relacdo as atividades e agbes diretas da
empresa, seja com relagdo as comunidades e popula¢des que habitam as areas
sob influéncia de sua atuagao”.

Vale destacar que a ONG entrevistada, foi responsavel por um
mapeamento dos projetos de responsabilidade social realizados junto a
comunidade do entorno de uma unidade da Petrobras (Cenpes). Através deste
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trabalho, verificou-se que tanto a Petrobras quanto outras empresas instaladas
no local, possuiam diversos projetos isolados na comunidade, sem integragao.
Este resultado evidenciou uma fraqueza real da Petrobras, pela falta de
coordenacao entre os projetos — 0 que é coerente com a pouca experiéncia que
a empresa possui na area de responsabilidade social. Por outro lado, esta
pesquisa mostrou também uma oportunidade potencial, ao identificar possiveis
parceiros em aliancas sociais. Atualmente, a Petrobras estd em fase de
negociacao com estes parceiros para a formagdo de novas aliangas, que irdo
gerar projetos de responsabilidade social mais eficientes e com maior
abrangéncia. No anexo 3, é apresentado o mapeamento realizado pela ONG
(“Ecomapa”).

A Tabela 31 apresenta as implicagbes da ego-rede sécio-ambiental da
Petrobras, no nivel da empresa, que sofreram alteracbes em fungédo dos
resultados obtidos com o levantamento de percepgbes dos parceiros
(universidades e ONG).

Tabela 31 — Implicagbes estratégicas da ego-rede sdécio-ambiental da Petrobras, no nivel da
empresa, apods o levantamento de percepcdes dos parceiros

Ce\altzrg;z‘r’ie:: :;Ie Indicador Implicacao Estratlégiga d_a Rede no nivel da
ndustria
Constructos
Tipo de Lacgos Lagos colaborativo e Forca potencial. A confianca e a reciprocidade
oportunistico com ONG e entre a Petrobras e os parceiros pode ser
Universidades abalada por atitudes de viés oportunistico.
Gerenciamento | Gestao das aliangas sociais | Fraqueza potencial: os processos de
da Rede — Iniciativas infor_mais gerenciamentg das aliancas s<_)ciais da
Processos formais em Petrobras estao em desenvolvimento, o
desenvolvimento que esta, aos poucos, permitindo uma
melhor condugéao das aliangas, conforme
desejado, visando atingir seus objetivos.

O Capitulo seguinte discute os resultados apresentados trazendo as
contribuigbes da dimensao relacional frente a abordagem tradicional e responde
a questao intermediaria final 6.
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