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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo a analise do processo de
internacionalizagdo da maior empresa brasileira da atualidade em termos de
faturamento, a Petrobras S. A.. Com base nos grandes pensadores econdmicos,
Smith e Ricardo, serédo explicados os principais conceitos que permitem entender o
mundo atual: escassez, produtividade, eficiéncia, agcdo coletiva, bens publicos,
comércio internacional, vantagens comparativas e competitivas, liberalizagcao
comercial e, internacionalizagdo da economia. Apds a contextualizacido tedrica do
tema da economia internacional, serao abordados os temas da globalizagdo da
economia e da internacionalizacdo dos negodcios, além das diversas formas
utilizadas por grandes empresas para a sua internacionalizagao. Apos
contextualizada pela teoria, esta pesquisa discorrera sobre as mais relevantes
operagbes da Petrobras no exterior no momento atual, conforme cada area de
negocio. Por fim sera apresentado, sob enfoque analitico, o planejamento
estratégico da empresa, mais especificamente, quanto aos seus aspectos
internacionais. A relevancia desta pesquisa nao se da, somente, por identificar a
forma de internacionalizacdo de uma empresa brasileira, mas também por detectar
os principais desafios definidos para o seu sucesso internacional ao longo dos

préoximos anos.

Palavras-chaves: Globalizagédo, Internacionalizagdo, Planejamento, Estratégia,
Gestao de Negoécios Internacionais; Relagdes Internacionais;

Empresas Transnacionais.



ABSTRACT

This work is driven by the objective of analysing the development of the international
business of Petrobras S.A., the biggest Brazilian company at present in terms of
revenue. Emphasis will be given on aspects related to international relations,
specifically on the internationalization of business. Based on the theories of
important economical thinkers, such as Ricardo and Smith, the concepts of shortage,
usefulness, productivity, efficiency, public welfare, international trade, comparative
and competitive advantages, the process of internationalization and trade
liberalization are discussed. The work examines, under an analytical point of view,
the companies’ international operations at the present moment, according to the
different businesses of the oil industry. Moreover, the strategy defined for the next
years is analysed, mostly in regard to its international aspects. The relevance of this
study is not only to identify the challenges faced by a company in order to
internationalize its business, but also to identify the challenges a globalised world

poses on a transnational company in order for it to succeed abroad.

Key-words: Globalization, Internationalization, Planning, Strategy, International
Business Administration; International Relations, Transnational

Companies.



INTRODUCAO

Este estudo analitico visa o entendimento da situacdo de uma empresa no
mundo dos mercados globais sob a 6tica das Relagbes Internacionais, em especial
da gestdo e administracdo internacionais. O estudo se propde a analisar a
internacionalizagdo da Petrobras, a maior empresa brasileira da atualidade em
termos de faturamento, tanto no presente momento, por meio da analise das
operacgoes ja existentes fora do territério nacional, como no futuro, pela avaliagao da
estratégica internacional estabelecida pela propria Companhia.

O mundo atual é marcado pela liberalizacdo e expansdo dos mercados, o
que representa o unico modelo viavel para qualquer pais e empresa trilhar o
caminho do progresso material. E importante perceber como os Estados e os atores
nao-estatais operam numa estrutura integrada, constituida pela economia global de
mercado, produto do combate as economias baseadas no trabalho for¢ado, entre os
séculos XVI e XIX, e de uma batalha contra as economias com planejamento
centralizado pelo Estado, que marcaram o século XX.

E necessario seguir certos passos para que a internacionalizagdo de uma
empresa resulte num projeto bem sucedido. A internacionalizagdo, quando bem
planejada e implantada, traz recompensas importantes para as empresas, tais como:
lucro, aumento e diversificacdo de mercado, capacitagdo de mao-de-obra
especializada, entre outros. No entanto, vale lembrar que o processo de
internacionalizagdo pode ser afetado diretamente tanto de forma positiva quanto
negativa por fatores politicos, ja que grandes empresas sao utilizadas como
instrumentos de politica externa.

A globalizacdo de mercados e da producédo sao fenbmenos que seduzem
uma empresa rumo a internacionalizagdo, pois representam grande oportunidade

para investimentos no mercado internacional.
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A tendéncia nesse cenario econdmico mundial € que nenhuma empresa
sobreviva de forma isolada, concentrando-se apenas em mercados domésticos e
esquecendo do grande potencial apresentado pela internacionalizagao.

O primeiro capitulo abordara os temas tedricos, tais como o fenbmeno da
globalizagéo, o histérico do comércio internacional e as diversas formas utilizadas
pelas empresas para sua efetiva internacionalizagdo, das exportagdes a efetiva
instalagao fora do mercado nacional. Este capitulo também tratara das principais
teorias e modelos da economia internacional, tais como a teoria das vantagens
comparativas e o modelo Heckscher-Ohlin.

O segundo capitulo sera composto pela analise das operagdes internacionais
da Petrobras no momento atual. Adicionalmente, o capitulo contextualizara a
Empresa e sua trajetéria de internacionalizagao.

O terceiro capitulo focard na analise do planejamento estratégico da
Petrobras para os anos até 2015. Grande parte do capitulo se concentrara nos
aspectos internacionais do planejamento estratégico da Empresa, tais como: valor
de investimentos a serem realizados fora do territorio nacional, locais de
concentragdo das operagbes e 0s negocios da cadeia petrolifera a serem
desenvolvidos.

A pesquisa baseou-se principalmente em documentos oficiais da Petrobras,
tais como o Plano Estratégico Petrobras 2015, além do proprio website da
Companhia, que detalha as operacdes internacionais da empresa em cada pais de
atuagdo. Artigos de jornal e de revistas especializadas também foram de grande
importancia para a realizagao deste estudo.

Em conclusdo, este estudo possibilitara o melhor e mais profundo
entendimento das operagdes internacionais da Petrobras, bem como quais os
principais desafios internacionais a serem enfrentados pela empresa até o ano de
2015.
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Capitulo | - O FENOMENO DA GLOBALIZAGAOE A
INTERNACIONALIZAGAO DE NEGOCIOS

Os fendbmenos da globalizacdo e da internacionalizacédo das economias tém
sido temas muito debatidos e controversos ao longo das ultimas duas décadas. O
estudo sobre a internacionalizacdo da Petrobras devera, necessariamente, levar em
consideragao importantes teorias econémicas de comércio. As teorias a serem
abordadas neste estudo apresentam duas linhas opostas de pensamento, classicas
na economia internacional: o protecionismo e a liberalizagcdo comerciais. Desta
forma poder-se-a entender quais as motivagbes para cada uma das estratégias
econdmicas adotadas por diferentes Estados’.

O processo da globalizagdo possibilitou 0 acesso a novos mercados e a
busca por novos consumidores. A reducdo crescente das barreiras tarifarias e nao-
tarifarias, por meio das politicas de livre comércio, possibilitou tal expansao.

Embora ja existisse por parte das maiores empresas um grande foco no
mercado internacional, a globalizagdo e a internacionalizagao dos negdécios foram
os principais gatilhos para que as empresas tivessem como alvo estratégico os
mercados internacionais. O mercado global de bens e servigos caracteriza-se,
atualmente, pela concentragdo de um alto percentual de negdocios nas maos de
poucos paises.

Para que as empresas possam desfrutar de melhores oportunidades de
mercado, no contexto globalizado, ha o desafio inicial da internacionalizagao, o qual
estd ligado a propria sobrevivéncia das empresas em mercados cada vez mais
competitivos.

Este capitulo tem como objetivo abordar tanto a tematica da globalizagao
quanto a questao da internacionalizagdo dos negocios, conceitos sem os quais n&o
seria possivel este estudo de caso. Adicionalmente, esta primeira parte € composta
por uma breve analise do histérico do comércio internacional, o que possibilitara o

entendimento das raizes do atual mundo globalizado.

! GONCALVES, Reinaldo. O N6 Econbémico, Rio de Janeiro: Record, 2003
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1.1 — Histérico do comércio internacional

A existéncia de comércio entre povos e paises é tdo antiga quanto a histoéria
da humanidade. Rotas terrestres e maritimas conectavam as primeiras civilizagdes
na Mesopotamia e no Mediterraneo que ja comercializavam metais, madeira,
tecidos e animais.

Uma das mais importantes rotas comerciais terrestres das quais se tem
conhecimento é a Rota da Seda, que conectou a China ao Império Romano a partir
de 300 a.C., na qual eram comercializados produtos tais como seda, pedras
preciosas, perfumes e outros bens de luxo. A parte européia desta rota era
controlada por Constantinopla (Istambul) e também por cidades italianas, tais como
Veneza, cuja importancia é inegavel no que tange ao comeércio da época.

Ao longo dos séculos XV e XVI, o desenvolvimento e avangos no transporte
maritimo, realizado por espanhdis e portugueses, possibilitou um avango
incalculavel no comeércio internacional, pois 0os comerciantes europeus iniciaram
uma busca por novos mercados consumidores na Africa e na Asia e no retorno
traziam consigo especiarias raras e outros produtos considerados exoticos.

Grande parte das nagbes européias estabeleceu bases ao redor do mundo,
que futuramente iriam se transformar em col6nias de grande importancia para a
metrépole nos momentos de dificuldades econdémicas.

A partir dos séculos XVIII e XIX, a Revolugdo Industrial transformou a
economia britdnica na mais rica e avangada do mundo. Novas fabricas de
manufaturas de algodao surgiram em todo o pais, aumentando a demanda por
importacdo de matérias-primas. A Revolugao Industrial possibilitou um grande
avang¢o no comércio mundial e o estabelecimento da Inglaterra como a maior nagao
comercial do planeta. O aprimoramento dos sistemas de transporte, tais como trens
e barcos a vapor, possibilitaram o transporte de bens em tempos recordes, antes

impossiveis?.

2 VICENTINO, Claudio. DORIGO, Gianpaolo. Histéria para o ensino médio: histéria geral e do Brasil.
SaoPaulo: Scipione, 2001. p..333
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A Revolugéo Industrial alastrou-se pela Europa e, a partir de entédo, grande
parte dos paises europeus e da América do Norte se industrializaram e se
estabeleceram como atores principais do comércio internacional.

Até o século XX o comércio internacional era composto, principalmente, pela
troca de matérias-primas, conforme a dotacdo e abundancia de produtos primarios
de cada pais. No mundo atual, contemporaneo e globalizado, uma alta parcela do
comeércio é representada por bens manufaturados e por servicos.

O padrao de comércio internacional mudou a partir do século XX, na medida
em que as nacgdes desenvolvidas e industrializadas deslocaram parte da producao
para os paises em desenvolvimento, nos quais os custos de produgdo sao
relativamente menores.

As consequéncias da presenca de empresas estrangeiras nos paises em
desenvolvimento sao controversas. Alguns acreditam que as empresas
estrangeiras diminuem o desemprego nos paises em desenvolvimento, pois muitos
postos de trabalhos sao gerados. Outros acreditam que estas empresas exploram
a méao-de-obra local e ndo disseminam o conhecimento operacional e tecnoldgico,
gerando uma continua dependéncia na importagéo de bens e servicos. Ou seja, o
correto entendimento dos impactos causados pelas empresas estrangeiras
localizadas em paises que nao o de sua origem requer uma analise mais completa
e composta por dados estatisticos, o que nao € objeto deste estudo.

Quando se fala em comércio internacional, € imprescindivel mencionar os
avangos regulamentares e normativos criados em meados do século XX com o
intuito de regulamentar o comércio internacional. O Acordo Geral sobre Tarifas e
Comércio (GATT), foi estabelecido em 1947, tendo em vista harmonizar as politicas
aduaneiras dos Estados signatarios. O GATT € o grande fundamento utilizado para
a criagéo da Organizacdo Mundial de Comércio (OMC).

A Organizagao Mundial do Comércio (OMC) é uma organizagéao internacional
que supervisiona um grande numero de acordos sobre as "regras do comércio"
entre os seus estados-membros. A organizagao foi criada em 1995 na forma de um

secretariado com o objetivo de para administrar o Acordo Geral de Tarifas e
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Comércio (GATT). No entanto, a OMC acabou por institucionalizar o GATT®. E
importante ressaltar que os membros da OMC sao obrigados a conceder-se entre si
o estatuto de nacdo mais favorecida®. A clausula da nagdo mais favorecida
estabelece que qualquer vantagem atribuida a um determinado pais deve ser
automaticamente atribuida a todos os membros pertencentes a OMC. O comércio
deve ser conduzido sem qualquer discriminagao, pois todas as partes contratantes
sdo obrigadas a se conceder, mutuamente, tratamento tdo favoravel quanto aquele
dado a qualquer pais, na aplicacdo e administragdo dos direitos e impostos de
importacéo e exportagao.

O  histérico do comércio internacional deve, necessariamente, vir
acompanhado de uma breve analise das teorias econdmicas de comércio
internacional, ja que as mesmas representam o alicerce para o entendimento do

comércio atual contemporaneo.

1.2 — Teorias econémicas de comércio internacional

A Economia, ciéncia que estuda os fendmenos relacionados a obtencéo e a
utilizacdo dos recursos materiais necessarios ao bem-estar, possui diversas teorias
que visam explicar o comércio internacional. Enquanto algumas delas possuem um
viés protecionista e tendem a recomendar a ado¢gdo de medidas de protegcado da
industria ou do comeércio, outras sdo mais voltadas ao liberalismo comercial, ou seja,
a regulagdo comercial internacional baseada nas leis de mercado (oferta e
demanda de bens e servigos).

A primeira contribuicdo para a explicagdo do comércio internacional surgiu a
partir de Adam Smith, com a Teoria das Vantagens Absolutas. A teoria refere-se a
uma condicdo em que determinado produto ou servico pode ser oferecido com

preco de custo inferior ao do concorrente. Em geral, esta situagdo é criada pela

®* THORSTENSEN, Vera. OMC: A Organizacdgo Mundial do Comércio: As Regras do comércio
Internacional e a Nova Rodada de Negociagbes Multilaterais, Rio de Janeiro: Aduaneiras, 2003 p. 33
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especializagdo, mas, no caso de produtos agricolas, a condigao climatica favoravel
também é fundamental®.

Os economistas classicos forneceram a explicagao tedrica basica para o
comeércio internacional por meio do “Principio das Vantagens Comparativas”. Este
principio sugere que cada pais deve especializar-se na producédo daqueles bens em
que consegue ser relativamente mais eficiente, ou seja, produzido a um custo
relativamente menor. Este produto, no qual o pais possui vantagem comparativa,
devera ser exportado aos demais paises do mundo. Por outro lado, esse mesmo
pais devera importar os bens cuja producéo implicar custo relativamente maior, cuja
producao seja relativamente menos eficiente. Desse modo, os tedricos classicos
explicam a especializacdo de paises na producdo e troca de bens diferentes,
fundamentando a existéncia do comércio internacional de bens e servicos.®

A Teoria das Vantagens Comparativas foi formulada em 1817, por David
Ricardo. Nesta teoria, ndo ha concorréncia em relagado aos produtos ou aos fatores
de producgdo. Ricardo n&o levou em consideragcdo que mais de um pais pode
possuir vantagem comparativa na produgcdo de um mesmo bem. Sua teoria
também assume a inexisténcia de mobilidade internacional do trabalho. ’

Ricardo exemplificou a sua teoria por meio de um modelo, no qual dois
paises (ex. Inglaterra e Portugal) produzem dois produtos, (ex. tecido e vinho
respectivamente), com apenas um fator de producdo — mao-de-obra. ® Ricardo
demonstrou que a Inglaterra consegue produzir uma unidade de tecido com menos
recursos (homens/hora) do que uma unidade de vinho e que o inverso se aplica no
caso de Portugal (menor numero de homens/hora para a produgao de vinho do que
de tecido). Assim, embora um dos paises consiga ter vantagem absoluta na

producdo de ambos os bens®, Portugal especializar-se-a em vinho, bem no qual o

Z GREMAUD, Amaury Patrick et al. Economia Brasileira Contemporéanea, p. 531-532

Idem
! Migracao, englobando tanto a imigracédo (saida do pais) quanto a emigracdo (entrada em pais
estrangeiro) da forca de trabalho.
8 ~: ~ . . . ~

Ricardo nédo incluiu capital e nem terra como fatores de produgao em seu modelo.
o Vantagem absoluta refere-se ao fato de um dos paises conseguir produzir ambos os bens, nesse
caso tecido e vinho, a um custo menor de homens/hora se comparado ao segundo pais. No entanto,
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custo seu producdo é relativamente menor do que na producdo de tecidos, e a
Inglaterra especializar-se-a na producao de tecido, bem que consegue produzir a
um custo menor do que vinho.

No caso acima, havera comércio internacional entre a Inglaterra e Portugal.
Como a Inglaterra produzira apenas tecido, e ndo vinho, ela exportara tecido para
Portugal. J& Portugal, que produzira apenas vinho, e nao tecido, exportara vinho
para a Inglaterra. Dessa forma explica-se a existéncia e a necessidade de comércio
internacional entre os paises.

A teoria desenvolvida por Ricardo, que € hoje a base das teorias de comércio
internacional, constitui um argumento forte em favor da liberalizagdo do comércio
internacional entre os paises e contra a adogcdo de medidas protecionistas.
Adicionalmente, este modelo oferece uma explicagdo para o padrao de comércio
internacional, baseado na oferta de produtos (quais os bens que cada pais tem

disponivel para troca).

“E com base nas diferengas tecnoldgicas relativas (que se manifestam em
produtividades do trabalho relativamente diferentes ou em coeficientes de producao

que relacionam a quantidade de trabalho no nivel de produgdo também diferentes)

que existem trocas internacionais”. '°

A teoria das vantagens comparativas possui algumas premissas restritivas e
sofreu criticas ao longo dos séculos XIX e XX. Uma das criticas refere-se ao fato
da teoria ndo fazer maiores consideragdes sobre a demanda por importagdo dos
produtos e a estrutura de preferéncia dos agentes. Outros acreditam que o modelo
€ estatico e nao evoluiu conforme as modificagdes das estruturas de demanda e
oferta, bem como da relacido de precos praticados no mercado internacional de
bens e servigos.

" ofereceram

Nesse sentido, autores da chamada “corrente estruturalista
uma critica a teoria das vantagens comparativas. Como exemplo, Raul Prebisch,

economista da Cepal (Comissao Econ6mica para a América Latina, da Organizagao

como cada pais deve produzir um bem, eles se especializardo na producdo daquele bem que
conseguem produzir com um custo relativo menor.

' GREMAUD, Amaury Patrick et al. op. cit., p. 533.

! Corrente tedrica voltada para a América Latina.
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das Nacodes Unidas12), criticou o modelo no sentido de que a teoria de Ricardo n&o
leva em consideragdo o aumento da demanda na medida em que as economias se
desenvolvem e o seu respectivo nivel de sua renda cresce. Com base no exemplo
apresentado para a Teoria das Vantagens Comparativas, a corrente estruturalista
argumenta que a demanda por vinho cresce menos que a propor¢édo do
crescimento da renda de uma economia, € de maneira bem inferior ao crescimento
da demanda por tecido™.

Assim, no longo prazo, existe uma deterioragcdo dos termos de troca (relagao
entre o prego dos produtos exportados e dos produtos importados) do pais produtos
de vinhos (neste exemplo, Portugal), pois a demanda por vinho n&o cresce tanto
quanto a demanda por tecidos. Esta deterioragdo dos termos de troca afeta o
comércio internacional para Portugal, tornando-se menos interessante, pois seus
ganhos diminuem.

Portanto, segundo a corrente estruturalista, a politica de livre comércio é
prejudicial no longo prazo para os paises que se especializam e exportam produtos
primarios (pois sua elasticidade renda da demanda € inferior a 1).

No entanto, como € comum no mundo académico, a corrente estruturalista,
também denominada “cepalina”, sofreu criticas por parte dos economistas liberais.
Estes consideram a corrente estruturalista responsavel pela adog¢ao de praticas
protecionistas por paises da América do Sul, o que teria resultado no agravamento
do subdesenvolvimento de suas economias, apresentado consequéncias negativas
visiveis até os dias atuais.

Ja a teoria moderna do comércio internacional baseia-se na suposi¢cao de

que paises diferem quanto a dotacao relativa de fatores de produgdo. Portanto,

20 principal objetivo da Cepal era identificar as raizes do subdesenvolvimento dos paises latino-
americanos, bem como a forma de superar essa situagdo. Segundo a Cepal, o subdesenvolvimento
€ decorrente da forma como essas economias se estruturam historicamente.

1 Aqui, o argumento baseia-se na elasticidade renda da demanda. Enquanto esse fator & inferior a
1 para o vinho, ja a do tecido é maior que 1. A maioria dos produtos primarios possui elasticidade
renda da demanda inferior a 1.
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economistas liberais passaram a adotar ndo s6 a mao-de-obra (trabalho humano)
como fator de producdo, mas também o capital™.
O principal modelo liberal € chamado modelo Heckscher-Ohlin, dadas as

contribuicdes desses dois economistas. '°.

A teoria liberal (ou moderna) admite a
existéncia de vantagens comparativas e acredita que ha um ganho real quando o
pais passa de autarquia'® para uma situacédo de comércio internacional. No entanto,
a explicacdo quanto ao padrao de comércio modifica-se, pois segundo o modelo
Heckscher-Ohlin, os paises geralmente tendem a exportar produtos que utilizam
intensivamente o fator de producdo que se encontra relativamente abundante no
pais e a importar a mercadoria que utiliza intensivamente o fator de produgao
menos abundante no pais.

Dessa forma, assim como a teoria das vantagens comparativas, o modelo
Heckscher-Ohlin acredita que a liberalizacdo do comércio internacional € o melhor
caminho, pois a troca de bens em escala internacional eleva o produto das
economias por meio de especializagdo da produgcédo nos setores mais vantajosos
em termos tecnoldgicos ou de dotagéo de fator.

A diferenca basica entre as teorias classica e moderna € que, enquanto a
teoria moderna pressupbe uma mesma fungdo de produgcdo para o0s paises
envolvidos no comércio internacional, de modo que a estrutura tecnolégica é a
mesma para todos os paises, a teoria classica acredita que as tecnologias
diferenciadas sao cruciais para explicar as diferengcas de custo e padrao de
comércio. Por outro lado, o que varia no modelo moderno é a dotacao de fatores:
ha os chamados paises ricos (abundantes em capital), que exportam bens de
capital intensivo, e os paises pobres (abundantes em mao-de-obra), que exportam

bens intensivos em mao-de-obra.

" Capital refere-se ao emprego bens na produgdo (ex. maquinas). Pode referir-se, ainda, a um
estoque financeiro a ser utilizado para a realizagédo de investimentos que proporcionem renda.

'® Houve, também, uma grande participacdo do economista Paul Samuelson, ganhador do Prémio
Nobel de Economia em 1970.

'® pais que ndo pratica comércio com nenhum outro Estado. E auto-suficiente.
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1.3 - O fenémeno da globalizagao

De acordo com David Held e Anthony McGrew o que mais caracteriza esse
novo fenbmeno, a globalizagdo, é que todos dizem saber que o processo existe,
entretanto, ninguém sabe dizer exatamente do que se trata. Muitos especialistas
afirmam que ndo ha realmente uma Unica definicéo para o termo’’.

O termo globalizacédo tem sido utilizado de forma pouco rigorosa. Enquanto
uns o definem como “...divisdo mundial cada vez mais elaborada e complexa do
trabalho; uma rede cada vez maior de fluxos e intercambios que ligam todas as

partes do economia mundial ao sistema global”'®

, outros entendem que este
fendmeno é atual e representa apenas o modo capitalista de producao.

No ambito de estudiosos, encontram-se tanto aqueles que usam o termo de
forma genérica e indiscriminada quanto aqueles que se situam no outro extremo e
que negam por completo a existéncia do fenédmeno.

O conceito de globalizacdo remonta as imensas transformacdes em escala
mundial nos ambitos econdmico, politico, juridico, social, cultural, ambiental,
geografico, demografico, militar e geopolitico, iniciadas nos ultimos 20 a 30 anos.
No entanto, foi somente a partir da década de 90 do século XX que surgiu o termo
“globalizagao” para descrever esse processo de transformagao em escala mundial.

Segundo Magnoli, globalizagdo é o processo pelo qual o espago mundial
adquire unidade. O ponto de partida desse movimento ndo remonta a década de 90,

e sim “...as grande navegacgdes européias dos séculos XV e XVI, que conferiram

unidade a aventura histérica dos povos e configuraram, na consciéncia dos homens,
. . . s » 19 . . ~

pela primeira vez, a imagem geografica do planeta”.”” Ainda, a globalizagdo passou

despercebida por muito tempo, e hoje, muitos economistas e estudiosos analisam o

fendmeno como resultado do poés Segunda Guerra Mundial, ou como resultado da

Revolugao Tecnoldgica.

""HELD, David. McGREW, Anthony. Prés e Contras da Globalizagdo. Rio de Janeiro: Jorge Zahar
Ed., 2001 p. 11

'®* HOBSBAWM, Eric. Era dos Extremos: o breve século XX — 1914-1991, p.92

'Y MAGNOLI, Demétrio, Globalizagao: estado nacional e espago mundial, p. 7.
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Neste estudo, o termo globalizacdo sera tratado e definido nos aspectos
econdmico e politico.

No que tange ao aspecto econdmico, a globalizagao define-se como:

“...a integracdo cada vez maior das empresas transnacionais, num contexto
mundial de livre-comércio e de diminui¢gdo da presenga do Estado, em que empresas
podem operar simultaneamente em muitos paises diferentes e explorar em
vantagem prépria as variagdes nas condigdes locais...."*°

Adicionalmente, a globalizagdo econdmica envolve a criagcdo de uma
“...espécie de mercado financeiro mundial criado a partir da unido dos mercados de

diferentes paises e da quebra das fronteiras entre esses mercados™".

Ou seja, a
globalizagdo pode ser percebida pela presengca de empresas transnacionais em
inumeros Estados soberanos, assim como no aumento significativo das trocas
comerciais internacionais.

Para completar a analise da globalizagdo econdmica, deve-se também
analisar as empresas transnacionais e o0 papel que essas corporagdes
desempenham no mundo globalizado. lanni conceitua as empresas transnacionais

como

“(...) corporagcbes simultaneamente localizadas e desterritorializadas.
Enraizam-se nos mais diversos e distantes lugares, mas também se movem de um a
outro todo o tempo, de acordo com a dindmica das forgas produtivas, segundo as
exigéncias da concentracéo e centralizagcdo do capital, concretizando a reproducgéo
ampliada do capital em moldes crescentemente globais (...)”22

De um modo geral, o termo transnacional se aplica a empresas cujas
operacgdes internacionais sao relativamente extensas e abrangem a movimentagao
internacional de bens e recursos financeiros, tecnologia e gestdo (management)?.
No entanto, ndo ha uma unica definicdo do termo que seja definitiva ou inteiramente
satisfatéria.

Ja no que tange a dimensao politica, a globalizagdo é caracterizada por uma
crescente interdependéncia das decisdes politicas, em que decisdes e agdes locais

podem gerar impactos e consequéncias no global. A partir da segunda metade do

% Houaiss Eletronico, verbete - Globalizagao
21
Idem
2 Janni, Octavio. Teorias da globalizacéo, 2. ed., Rio de Janeiro: Civilizagédo Brasileira, 1996.
% Cavalcanti, Leonardo e Doellinger, Carlos, Empresas multinacionais na industria brasileira, p. 9
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século XX a globalizagédo politica fortaleceu-se principalmente pela formagéo de
blocos econbmicos e politicos que requerem a coordenagédo de internacional de
politicas publicas. Um exemplo classico é a Uniao Européia.

Os Globalistas®* entendem o processo de globalizagdo como decorrente
“...das politicas e preferéncias das grandes poténcias do momento, visto que so6
eles tém o poderio militar e econdmico suficiente para criar e manter as condigdes
necessarias a uma ordem internacional aberta”®

Em sua definicdo de globalizagdo, Held e McGrew afirmam que o fenébmeno
“...possui um aspecto inegavelmente material, na medida em que é possivel

identificar, por exemplo, fluxos de comércio, capital e pessoas em todos 0 mundo’?.

Adicionalmente, a globalizagdo “...denota a escala crescente, a magnitude

progressiva, a aceleragdo e o aprofundamento do impacto dos fluxos e padrdes

inter-regionais de interagdo social” %’

Existe, ainda, uma percepcdo de que a
globalizagéo propicia a diminuicdo do tempo e do espago geografico por meio dos
avangos nos ambitos de infra-estrutura, telecomunicagdes e normativo.

O mundo globalizado pode ser visto como uma espécie de rede, em que 0s
atores internacionais (Estados, Organizagbes Internacionais, Organizagdes N&o-
Governamentais, empresas transnacionais e sociedade civil,) sdo interdependentes.
Um pais nao progride sem outro, assim como também nao alcancga o desejado sem
o0 apoio da sociedade civil, nem sem empresas. A globalizacdo torna os atores
dependentes uns dos outros, pois ndo existe forma de se alcancar o status de
Estado “forte” sem informacédo, sem comércio, e sem comunicagao com o resto do
mundo. Todos tém interesses nesse jogo.

A globalizacao leva a ligagcéo entre Estados, governos, empresas, grupos e
individuos. No mundo corporativo, a globalizagdo teve um grande impacto no

aspecto da internacionalizagdo dos negocios. Na proxima secédo deste capitulo

2 Paradigma das Relac¢des Internacionais, que acredita que o mundo globalizado é decorrente dos
interesses e vontades das poténcias mundiais, 0 que gera dependéncia dos paises em
desenvolvimento.

HELD, David. McGREW, Anthony. op.cit., 2001 p.17

% |dem, p. 12

" |dem p. 13
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serdo analisadas as diversas formas que uma empresa pode optar para realizar a

sua internacionalizacao.

1.4 — A internacionalizagdao dos negoécios

O entendimento do termo internacionalizacdo a ser adotado neste estudo

13

sera baseado na seguinte definicdo “...um processo crescente e continuado de

envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros paises fora de sua base

de origem™?.

Embora esta definicdo seja obvia, simples e ampla, ela atende aos
objetivos deste estudo.

A internacionalizagdo de uma empresa possui diversos estagios. Vale
ressaltar que tais passos podem ou nao ser seguidos, ou seja, algumas empresas
optam por iniciar seu processo de internacionalizacdo por meio de estratégias
consideradas mais avangadas na escala da internacionalizagao.

No entanto, a maioria comega o0 processo por meio da exportagao de seus
produtos e servicos para o exterior, pois este método requer um minimo de
investimento inicial e envolve um menor grau de risco. E, também, uma forma de
testar os mercados externos sem haver a necessidade de um alto grau de

comprometimento, seja de recursos financeiro ou pessoal®

. A exportagao pode ser
feita de forma direta (manutencao de infra-estrutura prépria no pais para o qual se
esta exportando) ou indireta (exportagédo por meio de intermediarios).

O processo de exportacdo € sempre um primeiro passo para a
internacionalizacdo de uma empresa, no entanto, funciona bem somente nos
primeiros momentos de internacionalizagdo e penetragcdo no mercado exterior.
“...0s custos de exportacdo com comissao de intermediarios, pagamento de tarifas,
taxas e quotas restritas de importagdo, muitas vezes motivam o investidor
internacional a produzir diretamente o produto no pais importador”

A producéo no pais importador pode ser vista como um segundo passo na

internacionalizagdo de uma empresa, apos a realizagcao de exportagdes (seja direta

2 Fundacdo Dom Cabral, Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras. Fundacdo Dom Cabral, Rio
de Janeiro: Qualitymark Ed. 1996, p. 21

% HOLLAND, Neila. A Internacionalizagdo dos negécios, Rio de Janeiro: Editora Forense, 1999 p. 55
% |bidem, p. 59
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ou indireta) e pode também ser motivada pela associagdo deste pais com outros na
formacdo de blocos regionais, tais como o NAFTA, a Unido Européia e o
Mercosul.*’

Quando o investidor internacional opta por se tornar mais diretamente
envolvido com a producdo no exterior, existem varias alternativas para fazé-lo.
Estas alternativas geralmente s&o: acordos de licenga (licencing), franquias
internacionais (franchising), joint ventures, aliangas estratégicas, contratos de
producao, estabelecimento de subsidiarias e operagdes turnkey.

Nos acordos de licenca, aquelas firmas que possuem “expertise” tal como
processos de produgao especiais e tecnologia especifica, muitas vezes patenteados,
a disponibilizam para empresas no exterior. “O licenciado geralmente paga uma
soma fixa ao licenciador na assinatura do contrato de licenga e depois pagar uma
royalty de aproximadamente 2 a 5% das vendas durante o periodo de validade do

contrato”>?.

Uma das grandes vantagens do licenciamento € o baixo custo de
investimento. Contratos de licenga ainda sdo muito utilizados, principalmente em
paises no processo de desenvolvimento.

As franquias internacionais representam uma forma mais rigida e requerem
maior investimento, se comparadas aos acordos de licenga. A marca a ser
franqueada fornece ao franqueador as estratégias de marketing e vendas, além de
vender uma propriedade intangivel (a marca — trademark)®*. O processo de
franquia permite ao franqueado a venda de produtos e/ou servicos de uma marca
que geralmente ja tem uma alta penetracdo e aceitagdo no mercado. No entanto,
vale ressaltar que o franqueado necessita atender a uma série de regras e normas
definidas pela empresa franqueadora, além de ter custos altos com comissdes e
infra-estrutura.

Nas Joint ventures internacionais ha algumas possibilidades de formagéao

distintas, conforme ressalta Neila Holland:

¥ 1dem
%2 |bidem, p. 60
* Ibidem, p.61
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“...a) uma empresa formada por firma internacional e outra local no pais a
investir; b) uma empresa formada por duas firmas internacionais com o objetivo de
fazer negécios em um terceiro pais; ¢) uma empresa formada por uma agéncia
governamental (normalmente do pais a investir) e uma empresa internacional; e d)
uma cogPeragéo entre duas empresas internacionais para um projeto com duragao
limitada™.

A principal vantagem das joint ventures internacionais € a economia de
recursos financeiros e gerenciais (ja que 0s recursos e 0s processos sao unificados).
No entanto, a principal desvantagem é que os lucros também devem ser
compartilhados entre as empresas participantes. Além disso, alguns paises impdes
regras para a formacéao de joint ventures “...alguns paises exigem que investidores
estrangeiros limitem a participacdo na empresa até 49%”.%

Outra forma de producdo no pais importador € por meio das aliangas
estratégicas com competidores, fornecedores e até mesmo clientes. Esta estratégia
€ comum, especialmente como consequéncia da intensa competicao global e do
aumento do custo com pesquisa e desenvolvimento (P&D). O principal objetivo das

aliangas estratégicas é “...atingir uma entrada em um determinado mercado
internacional mais rapido, ganhar acesso a novos produtos, novos consumidores e
tecnologia.”*® Em uma alianca estratégica, tudo é dividido: custos, recursos e riscos.

Mais uma forma de estruturar a internacionalizagdo de uma empresa € por
meio da contratagao de fabricas no exterior. Esta forma € denominada de contratos
de producdo, e opera na medida em que uma empresa no exterior € contratada
para produzir os mesmos bens de uma empresa situada em outro pais. Esta
maneira de internacionalizagdo € vantajosa na medida em que sao diminuidos os
custos de produgao, devido aos baixos custos de mao-de-obra, energia e recursos
naturais em certos paises, como por exemplo, China e Coréia do Sul. Empresas
fabricantes de produtos esportivos, tais como Nike e Reebok utilizam este tipo de

7

estratégia. ¥ Existem controvérsias quanto a este tipo de internacionalizac&o,

principalmente no que tange ao seu aspecto ético.

** Ibidem, p.62
* |bidem, p.63
3 Ibidem, p.64
7 |dem



25

Ja aquelas empresas que optam pela internacionalizacdo por meio de
subsidiarias geralmente procedem de uma das duas formas: construgdo de uma
fabrica ou aquisicdo de uma fabrica no exterior. O estabelecimento de uma
subsidiaria envolve um risco grande, maior do que as outras estratégias de
internacionalizacdo j& citadas. E necessario lembrar também que este tipo de
investimento sé traz retorno no médio a longo prazo. Adicionalmente, € mais
complexo o processo de abandono do mercado pelo investidor estrangeiro, caso
haja mudanca de estratégia da empresa, ndo aceitagdo e penetragdo do produto no
mercado exterior e/ou queda da demanda pelo produto. No entanto, grande
empresas transnacionais americanas e européias utilizam a estratégia de
montagem de subsididrias no exterior ha décadas.>®

A ultima forma de internacionalizacéo direta a ser citada neste trabalho € a
operagao turnkey, que “...ocorre quando uma empresa concorda em assistir uma
empresa estrangeira com maquinario, treinamento de pessoal, geréncia e todos o
know-how para o processo de producéo”.®® No final do contrato, quando tudo esta
implementado e ja em produgdo, a empresa estrangeira se retira do processo e

entrega a responsabilidade de operacédo a empresa local.

“Muitas vezes, o pagamento por estes servicos € feito através de um
contrato estipulando a quantidade de produtos manufaturados a favor da empresa
que forneceu o know-how”.*°

Todas as formas de internacionalizagéo, seja por meio da exportagédo ou pela
producdo no pais importador, possuem aspectos positivos e negativos. No entanto,
conforme ressalta a autora, para o sucesso da internacionalizagao, utilizando

qualquer das estratégias ja mencionadas, sao necessarios alguns elementos, tais

como.

“...executar um trabalho intenso de pesquisa de mercado e condi¢cdes do
pais a investir, estudar a fraqueza e os pontos fortes dos competidores atuais:
domeésticos e internacionais; analisar os possiveis canais de distribuigdo; analisar os
fatores culturais, econdmicos, financeiros e tecnolégicos do mercado estrangeiro;
procurar um parceiro no pais (consultor, advogado, contador etc.).41

% |bidem, p.66
% 1dem
% 1dem

“! Ibidem, p. 66 e 67
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Uma anadlise das empresas brasileiras revela que existe um universo
bastante representativo de empresas exportadoras no pais, abrangendo micro,
pequenas e grandes empresas nacionais, tais como: Alpargatas, Cia. Vale do Rio
Doce, Sadia etc. No entanto, a conclusdao é de que poucas dessas empresas
nacionais que exportam, muitas vezes de forma um tanto “oportunista”, se
internacionalizaram por meio da instalagcdo de infra-estrutura e consequente
operacao em mercados internacionais.

E importante lembrar que o processo de internacionalizagdo no Brasil é
recente e ainda possui grandes possibilidades de crescimento, especialmente se
comparado a situagcao dos paises desenvolvidos e a dos denominados “Tigres
Asiaticos™?.

O proximo capitulo deste estudo concentrar-se-a na histéria da Petrobras e
na analise da forma de internacionalizagdo da maior empresa brasileira ao longo
das ultimas décadas. As estratégias adotadas e os resultados atingidos ao longo
dos ultimos anos serdo analisados para que seja possivel o entendimento completo

da atuagao internacional da empresa no atual momento.

42 Tigres asiaticos € a expressdo utilizada para referir-se aos paises em desenvolvimento que
apresentaram grande crescimento econdmico a partir da década de 60, tais como: Cingapura, Coréia
do Sul, Taiwan (Formosa) e Hong Kong.
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Capitulo Il - A INTERNACIONALIZAGAO DA PETROBRAS.

Este capitulo tem o objetivo de analisar as operagdes do Petrobras fora do
territorio nacional, bem como as formas e os processos utilizados pela Empresa em
sua internacionalizacao.

Esta secdo do estudo sera constituida primeiramente por uma introdugao
sobre a empresa, contendo informacgdes sobre sua criagdo e suas caracteristicas
basicas. Em seguida, a forma como a Companhia se estrutura internamente para se
posicionar no mercado internacional, a estrutura organizacional da area responsavel
e 0 historico de sua atuagao no exterior serdo brevemente analisados.

No entanto, o foco deste capitulo reside no entendimento e na avaliagdo das
operagdes nas quais Petrobras esta envolvida fora do territério nacional,
independentemente da Petrobras ser a empresa responsavel pelos trabalhos ou
apenas parceira de outras empresas do ramo. A analise das operagbes da
empresa no exterior sera estruturada conforme as operacdes existentes na cadeia
de producéao da industria de petrdleo.

Vale ressaltar que a atuagao internacional aqui avaliada reflete a situagao
atual das operagdes na Empresa exterior, pois € comum as operagdes de uma

empresa transnacional sofrerem mudangas em curtos periodos de tempo.

2.1 - A Petrobras S.A.

A Petroleo Brasileiro S/A (Petrobras) € a maior empresa brasileira da
atualidade e tem como principais caracteristicas o fato de ser estatal*>, de possuir
uma economia mista** e de operar, tanto no Brasil como no exterior, nas areas de
exploracéo e producgao (E&P), refino, comercializagdo e transporte de petrdleo e

seus derivados.

* Empresa estatal ¢ uma empresa controlada, totalmente ou em sua maioria, pelo governo, seja ele
federal, estadual ou municipal. Nos ultimos anos, boa parte delas foi vendida para empresas
nacionais ou internacionais, processo denominado privatizagao.

* Sociedade de Economia Mista é a entidade dotada de personalidade juridica de direito privado,
criada por lei para a exploragéo de atividade econémica, sob a forma de Sociedade Andnima, cujas
agdes com direito a voto pertengam em sua maioria a Unido ou as entidades da Administragao
Indireta.
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Além das atividades da holding, o Sistema Petrobras inclui subsidiarias® -
empresas independentes com diretorias préprias, interligadas a Sede. Ha, ainda, o
Cenpes®®, o centro de pesquisas, que adquiriu renome internacional nos Ultimos
anos pelas avangadas tecnologias desenvolvidas para a industria petrolifera.

Criada em 1953 pelo governo de Getulio Vargas47, a empresa é hoje uma
das 20 maiores empresas petroliferas do mundo*®. Depois de mais de 40 anos de
monopolio, a Petrobras passou a competir com outras empresas estrangeiras em
1997, quando o governo abriu as atividades da industria a iniciativa privada. A partir
dai foram criadas a Agéncia Nacional do Petréleo*® (ANP), responsavel pela
regulacado, fiscalizacdo e contratacdo das atividades do setor, e o Conselho
Nacional de Politica Energéticaso, orgao encarregado por formular a politica publica
de energia.

A Petrobras é referéncia internacional na exploragao de petréleo em aguas
profundas e ultraprofundas, o que a torna uma das empresas lideres na exploragao
de petréleo e derivados em areas com estas caracteristicas ao redor do mundo.

Para o entendimento das operagbes da Companhia no exterior é
imprescindivel uma sintese do panorama histérico de suas operagdes internacionais.
Uma visdo completa da internacionalizagdo da empresa nao seria possivel sem o
entendimento de seu histérico. O objetivo da proxima secao é fornecer informacgdes
gerais de como as operagdes internacionais da companhia nasceram e se

desenrolaram a partir da década de 70 do século passado.

% S30 elas: Petrobras Gas S.A - Gaspetro, Petrobras Quimica S.A - Petroquisa, Petrobras
Distribuidora S.A. - BR, Petrobras Transporte S.A. - Transpetro, Petrobras Comercializadora de
Energia Ltda, Petrobras Negocios Eletronicos S.A., Petrobras International Finance Company —
PIFCO, Petrobras Netherlands B. V. — PNBV, Downstream Participagbes S.A.

* O objetivo do Cenpes - Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de
Mello - é atender as demandas tecnoldgicas que impulsionam a Petrobras.

“"CARVALHO, Gilberto. Petrobras: do monopdlio aos contratos de risco. Rio de Janeiro: Forense
Universitaria, 1977, p.47

*:www2.petrobras.com.br/Petrobras/portugues/historia/index.htm

* Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) é uma autarquia integrante da
Administragao Publica Federal (entidade da administragcéo indireta), vinculada ao Ministério de Minas
e Energia. Tem por finalidade promover a regulagdo, a contratacao e a fiscalizagéo das atividades
econOmicas integrantes da industria do petréleo.

%0 Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE) é vinculado & Presidéncia da Republica e
presidido pelo Ministro de Estado de Minas e Energia. Sua atribuicdo é propor ao Presidente da
Republica politicas nacionais e medidas especificas relacionadas ao setor petrolifero
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2.2 — Histérico da Atuacao Internacional da Petrobras

As operagdes da Petrobras no exterior se iniciaram a partir de 1972 com a
criacado da Petrobras Internacional S.A. (Braspetro), brago internacional da empresa.
O objetivo da atuagédo internacional era buscar, no exterior, o petréleo né&o
encontrado internamente, além de capacitar os geologos, geofisicos e engenheiros
de petrdleo para suas atividades®'.

O primeiro pais de atuagao internacional da Petrobras, por meio da Braspetro,
foi a Colédmbia, onde a Petrobras se associou para a exploracdo de uma area
terrestre. Em seguida, a companhia obteve areas de concessao para operar no
Oriente Médio, principalmente no Iraque e no Ira, e também no norte da Africa.

A atuagao no Oriente Médio naquela época estava alinhada com a estratégia
brasileira de aproximacdo com as empresas petroliferas dos paises membros da
OPEP, pois assim o Brasil ndo sofreria racionamento da matéria-prima nos
momentos mais criticos que, de fato, vieram em seguidasz.

A partir da década de 80, outros esforcos de internacionalizacdo foram
realizados, atraindo o interesse e a parceria de algumas das maiores empresas da
industria petrolifera internacional para a exploragao e produgéo conjunta de petroleo
e gas natural em areas promissoras do mundo.

O sucesso exploratorio obtido pela Braspetro, principalmente no Oriente
Médio, propiciou-lhe grande prestigio internacional e a subsidiaria passou a ser
procurada por grandes companhias para operagdes conjuntas na forma de joint-
ventures. Em seus mais de 30 anos, a Braspetro passou por 32 paises™.

Atualmente, as operagdes da Petrobras no exterior sdo realizadas por meio
da Area de Negdcio Internacional, criada em 2000, em funcdo do novo
direcionamento estratégico da Companhia. A area, criada pelo Modelo de

Organizagdo e Gestdo e reestruturada no ano de 2004, representa uma das

SIBOSCO, Flavio, O Grande Salto, em Revista Petro&Quimica, Edicdo 252 - Setembro de 2003,
disponivel em http://petroquimica.com.br/edicoes/ed_252/ed_252b.html

32 Choques do petréleo de 1973 e 1979.

33 BOSCO, Flavio, op. cit., 2003
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diretorias com o foco no negdcio, e esta ligada diretamente ao presidente da
empresa. O organograma da empresa encontra-se no anexo deste estudo.

Cabe ressaltar que a reestruturagdo da area no ano de 2004 ocorreu em
decorréncia do objetivo de dar mais flexibilidade de agdo e um maior foco na
integracéo, no desenvolvimento de negdcios e na obtengao de resultados na gestao
dos ativos no mundo®. A reestruturagdo da area esta alinhada com o Planejamento
Estratégico da empresa para o periodo até 2015.

Atualmente, a Diretoria Internacional da empresa esta estrategicamente
subdivida em 5 geréncias, cada qual focada em um mercado ou em um servigo
especifico. As geréncias sao: Corporativa; Suporte Técnico aos Negdcios;
Desenvolvimento de Negdcios; Cone Sul; Américas, Africa e Eurasia®®. Esta
divisdo esta alinhada com os objetivos da empresa nos diferentes mercados de
atuacao.

A atuacéo internacional da empresa esta bastante consolidada e ja abrange
toda a cadeia de operacdes da industria de petréleo e energia: da exploragéo e
producdo (E&P) de dleo e gas natural, refino de petréleo bruto, processamento de
gas, distribuicdo de derivados, comercializagdo e transporte por dutos, até a
producado de produtos petroquimicos e a geragao, distribuicdo e transmissao de
energia elétrica®®.

Os ativos, operacdes e negdcios da Area Internacional atualmente abrangem
18 paises. Séo seis Unidades de Negdcio, que atuam como empresas, localizadas
nos seguintes paises: Argentina, Angola, Bolivia, Coldmbia, Estados Unidos e
Nigéria. Além dessas Unidades de Negdcio, a empresa atua em mais doze paises:
Venezuela, México, Equador, Peru, Uruguai, Paraguai, Tanzania, Ira, Libia, Guiné
Equatorial, Turquia e China”’.

Adicionalmente, a Companhia, por meio de suas representagdes comerciais

e financeiras e de suas subsidiarias no exterior, participa do comércio internacional

> http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006

> O organograma da empresa, inclusive da Diretoria Internacional, encontra-se no anexo | deste
estudo.

> http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006

7 ldem
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de petréleo e derivados, “...incluindo atuagdo nas principais bolsas de energia

mundiais™®.

Na proxima secdo, as principais operagbes da cadeia de producio
(exploragédo & produgao — E&P, refino, distribuicdo de derivados e gas e energia,)
serao utilizadas para estruturar a andlise das operacgdes da Petrobras no exterior no
atual momento.

As operagdes da cadeia de producdo serdo analisadas para os paises nos
quais a Petrobras atua diretamente. O papel das representagcbes comerciais e
financeiras da Petrobras e das duas subsidiarias internacionais, a Petrobras
International Finance Corporation (PIFCo), localizada no Japado, e a Petrobras
Netherlands B.V., sediada na Holanda, sera brevemente analisado ao final deste

capitulo.

2.3 — Exploracao e Producgao de Petréleo e Gas

A exploracédo e producdo (E&P) € a principal operacdo da cadeia de
producdo da Petrobras no exterior, por possuir uma capilaridade elevada e por
apresentar valores de investimentos superiores aos das demais operagdes
internacionais da empresa. E na exploracdo e produgdo que a Petrobras possui
seu diferencial, sua vantagem competitiva, pois a empresa é referéncia mundial por
seu conhecimento especializado na exploracdo e produgdo de petroleo e gas
natural em aguas profundas e ultraprofundas.

A area de exploragdo e producédo internacional possui, atualmente,
operagcdes em 15 paises (Angola, Argentina, Bolivia, Coldmbia, Equador, Estados
Unidos, Ira, Guiné Equatorial, Libia, México, Nigéria, Peru, Tanzania, Turquia e
Venezuela). A Petrobras esta associada a mais de 70 companhias de petrdleo e
com possui direitos em aproximadamente 296 blocos®® , sendo operadora ®°

principal em mais da metade deles.

58

Idem
% Bloco - Pequena parte de uma bacia sedimentar onde sdo desenvolvidas atividades de exploragdo
e producgéao de petréleo e gas natural.
5 Operadora é o nome dado & empresa que possui direitos percentuais maiores no contrato em
questao.
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Na Argentina, a empresa atua desde 1993 e é hoje uma companhia
integrada de energia e de exploracao e produgao de petréleo e gas natural no pais.
A producao e as reservas (petréleo e gas natural) no territério argentino sdo as
maiores da Petrobras fora do territério nacional®'. Em 2004 foram perfurados trés
pocos pioneiros localizados na Provincia de Santa Cruz, dos quais dois resultaram
produtores. Na Argentina, a Petrobras esta associada em 55 blocos, sendo a
operadora em 46°% deles. A produgdo média da empresa no pais foi de 114,5 mil
boed63 no ano de 2004,

Ja na Bolivia, a atuacdo da Petrobras foi efetivamente iniciada em 1996 e,
dez anos depois, em 2006, esta no centro de um debate internacional em funcéo da
nova lei boliviana que reestatiza todas as operacdes da cadeira de producado de
petréleo e gas daquele pais. No entanto, a Petrobras continua a participar de
atividades de exploracédo em busca de novas reservas de petroleo e gas natural em
seis dos nove estados bolivianos, embora haja sérias complicagdes com o governo
boliviano®®. A Companhia é associada em oito blocos, efetivamente liderando e
operando sete deles. Em 2004, a produ¢cdo média diaria de oleo e liquido de gas
natural (LGN) foi de 7,5 mil bpd®, e a produgao de gas natural foi de 38,0 mil boed,
totalizando 45,5 mil boed®’.

Ainda na América Latina, agora mais ao norte, a Petrobras atua também na
Colémbia, onde iniciou suas operacdes em 1972, por meio da subsidiaria Braspetro.
No entanto, conforme ja ressaltado anteriormente, a empresa logo encerrou as
atividades no pais em decorréncia da decisao estratégica de dar foco as operacdes
no Oriente Médio. A partir de 1986 a empresa retornou a Coldbmbia com o foco na
exploracéo e produgdo de novos pogos. A atuacdo da empresa brasileira aumentou
significativamente na década de 90, por meio das aquisi¢des de ativos da britanica

Lasmo e da americana Exxon.

%! http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006

52 Direitos exploratérios em 21 blocos e operagéo em 25 campos ja produg&o.

% boed -Barris de 6leo equivalente por dia.

% Relatério Anual 2004, disponibilizado em CD pela Petrobras, para fins de apoio a este estudo.
% Tarija, Chuquisaca, Cochabamba, Beni, La Paz e Santa Cruz de la Sierra.

% Bpd — Barris por dia

%7 Relatério Anual 2004, disponibilizado em CD pela Petrobras, para fins de apoio a este estudo.
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A Petrobras detém participacdo em 17 contratos colombianos, onze de
producdo e seis de exploracdo, sendo a operadora em 11 deles®®. O destaque
recente foi a assinatura, em 2004, do contrato de Tayrona, que marca a entrada da
Petrobras na exploragcéo offshore no pais, em parceria com a ExxonMobil (40%) e
Ecopetrol (20%). Com 40%, “a Petrobras sera a operadora neste bloco gigante, de
23 mil quildbmetros quadrados, situado no mar do caribe, em aguas de até 3000

metros de profundidade”®.

A producéo total operada pela Petrobras no pais, em
2004, foi de 51 mil barris boed, sendo que a sua participacao direta € de em torno
de 17 mil boed””°.

No Equador, a Petrobras atua desde 1996, por meio da Petrobras Energia, e
opera dois blocos. Um deles é o polémico bloco 31, dentro do Parque Nacional
Yasuni, alvo de forte oposicdo de ambientalistas e lideres indigenas, ainda em
atividade exploratéria. No ano passado, o governo equatoriano cancelou a licenga
ambiental e imp6s mudangas no projeto original, que incluia a construgdo de um
caminho dentro da area preservada. A empresa refez o projeto e agora espera
decis3o oficial’’. J& o bloco 18 produz uma média de 32.000 bpd. Estima-se que a
Petrobras tenha investido cerca de US$ 320 milhdes no pais até a data atual’.

No Peru, a Petrobras também atua por meio da Petrobras Energia. A
empresa esta associada na exploracdo e produgdo em dois blocos, um em
exploracao, o Lote 57, e um de producéo, o Lote X. Foram perfurados 20 pocgos de
desenvolvimento durante o ano de 2004. Negociou-se com sucesso com 0 governo
peruano um regime mais favoravel de royalties, viabilizando novos investimentos de
desenvolvimento da producao.

Em setembro de 2006 foi assinado um memorando de entendimento entre a

empresa brasileira e as estatais Petroperu e Perupetro para que se iniciem a

% Dado disponivel em http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em
29/08/2006

% Informagdes obtidas em http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em
29/08/2006, e também no Relatorio Anual 2004.

" Dado disponivel em http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em
29/08/2006

" FOLHA DE SAO PAULO, Empresas do Brasil séo fortes no pais, S0 Paulo, 15 de outubro de
2006, p. A6

2 ldem
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avaliagao de alguns projetos em conjunto nas areas de modernizagao, investimento
e avaliacao de novas oportunidades nas areas de E&P e de energias alternativas,
tais como biodiesel e etanol”.

Na Venezuela, territério abundante na matéria-prima, a Petrobras atua na
exploracédo de produgdo de petréleo no norte do pais, também por meio da
Petrobras Energia. Sao operados seis blocos, dos quais quatro estdo em produgao
e dois em exploragdo. Em 2004, a Petrobras investiu, juntamente com seus sécios
daquela regido, o total de US$ 128 milhdes na Venezuela. Em 2005, esse valor foi
ampliado para US$ 180 milhdes. Ja em 2006 estime-se um aumento da aplicagdo
que ultrapasse os US$ 190 milhdes’™.

Durante a visita do presidente Luis Inacio Lula da Silva a Venezuela, no
primeiro semestre de 2005, foi assinado com o presidente venezuelano Hugo
Chavez, um conjunto de acordos de cooperagdo, que prevéem uma maior
participacdo da Petrobras em contratos de E&P naquele pais”.

No México, a estatal brasileira esta presente desde 2003 com operacgdes de
exploracao e producao de gas natural nos blocos Cuervito e Fronteirizo, ambos em
terra. Nestes dois contratos, a empresa atua em parceria com a japonesa Teikoku
Oil e a mexicana Dias Vaz. Além disso, a Petrobras possui um acordo com a
empresa estatal mexicana, Petroleos Mexicanos (Pemex), para a cooperagao
técnica de E&P em aguas profundas. A perspectiva € de que as operagdes da
Petrobras no México venham a crescer significativamente nos préximos anos, em
decorréncia do crescente interesse da empresa mexicana em atuar em parceria
com a Petrobras. A crescente atuacdo da Petrobras na parte americana do Golfo
do México e sua exceléncia em tecnologias de E&P servem como principal
diferencial da Empresa para ganhar a confianca do governo mexicano e para

alavancar futuras parcerias na regizo’®.

3 Disponivel em www.noticiaspetrobras.com.br/interna.asp?id_noticia=2090&id_editoria=23, acesso
em 11/10/2006
™ Disponivel em http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.ntm acesso em
11/10/2006
ZZ http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006

Idem
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Nos Estados Unidos da América (EUA), a Petrobras America Inc., presente
desde 1987, possui uma estratégia de intensificacdo de suas operacdes de E&P por
meio de aquisicbes de participacdo e de concessdes do governo americano por
meio de leildes’’. O principal objetivo da Petrobras nos EUA é dar continuidade ao
posicionamento em novas fronteiras exploratérias do Golfo do Meéxico,
particularmente em aguas ultraprofundas. O investimento na area no ano de 2004
foi de cerca de US$ 130 milhdes’®. Destacam-se a descoberta do campo de
Coulomb North, que iniciou a producdo em apenas 78 dias apos sua descoberta no
ano de 2004, estabelecendo novo recorde mundial de producdo em &aguas
profundas, a 2.301 metros, além do bom resultado da perfuragdo do primeiro pogo
de delimitacdo no campo de St. Malo, localizado em aguas ultraprofundas’.

A Companhia participa em 212 blocos na América do Norte, 73 dos quais
atua como lider. Adicionalmente, a estatal brasileira adquiriu participagao no projeto
Treasure Bay, que engloba 60 blocos de concessao no setor americano do Golfo do
México. Ja em 2006 a Companhia arrematou o terceiro maior numero de blocos
exploratérios na 1922 rodada para a concessao de areas para exploracdo, na qual
obteve 37 blocos, a maioria dos quais no quadrante Corpus Christi, onde foram
identificados pelo menos trés blocos com grande potencial de reservas®. Vale
ressaltar, no entanto, que a regido do Golfo do México é considerada como ja em
momento de declinio no que tange a exploragdo e produgdo de petrdleo o gas
natural®'.

As reservas devidamente provadas da Petrobras no Golfo do México ainda
sdo pequenas, mas o potencial de crescimento das atividades e de novas
descobertas € considerado excelente, o que motivou a companhia a investir somas

cada vez maiores na regido. Acredita-se que muitos dos campos em exploragao

" ldem

® Relatério Anual 2004, disponibilizado em CD pela Petrobras, para fins de apoio a este estudo.

" O ESTADO DE SAO PAULO, Descoberta no Golfo do México anima estatal, caderno economia de
negocios, 13/09/2006

% http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006

1 O ESTADO DE SAO PAULDO, op. cit., 13/09/2006
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passarao rapidamente ao estagio de produgéo, o que aumentara consideravelmente
o retorno sobre investimento da companhia brasileira naquela regiao.

Ja no continente africano, a companhia estd presente em paises
reconhecidos por possuirem reservas abundantes de petréleo.

Especificamente na Nigéria, a companhia brasileira, presente desde 1998,
estd associada em quatro blocos petroliferos, sendo a operadora em apenas um
deles. Desde 1998, houve um avango significativo na exploracdo e producéo de
blocos na Nigéria. Executivos e técnicos da Petrobras possuem grande expectativa
para o ano de 2008, quando entrardo em operagao os campos Agbami (bloco OPL
216) e Akpo (bloco OPL 246), cuja previsdo é de aumento de 105 boe diarios a
producdo da Petrobras no exterior®*. No campo Agbami a Petrobras é sdcia
minoritaria da Chevron-Texaco, enquanto que no campo Akpo a Companhia
brasileira associou-se a empresa Total, operadora oficial.

Além da participacdo nesses dois blocos nigerianos, a Petrobras atua em
outros dois blocos, o OPL 250, em parceria com a operadora Chevron-Texaco, a
Shell e a Phillips, e o OPL 324, em que a Petrobras € a operadora e atua em
parceria com a norueguesa Statoil e a americana Exxon-Mobil. O bloco OPL 324 é
o primeiro operado pela Petrobras em aguas profundas na costa oeste da Africa, e
as operagdes, iniciadas em outubro de 2004, sao realizadas em aguas de 2.525
metros, recorde de profundidade na regigo™.

Na ex-colénia portuguesa, Angola, a Petrobras esta presente desde o ano de
1979, por meio de direitos no bloco 2, localizado na Bacia do Baixo Congo,
caracterizada pela exploragdo e produgao em aguas rasas, ou seja, abaixo de 50
metros de profundidade. Neste projeto, a Petrobras possui 27.5% dos direitos e
conta com a parceria da Chevron, operadora principal, da estatal angolana,

Sonangol e da francesa Total. A producdo média deste bloco foi de 10,4 mil bpd™.

%2 http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006

% Relatdrio Anual 2004, op.cit.

% Estatistica disponivel até o ano de 2004, no Relatério Anual 2004, disponibilizado em CD pela
Petrobras, para fins de apoio a este estudo.
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Ainda na Angola, a Companhia atua na exploragédo de petréleo no bloco 34.
Especificamente neste bloco, com 5.930 quildbmetros quadrados e caracterizado por
aguas de 1.500 a 2.500 metros de profundidade, a Petrobras opera em parceria
com a estatal Sonangol e com as empresas Hydro, Conoco-Phillips e Shell. Neste
bloco ja foram perfurados dois pogos exploratérios, sem sucesso. No entanto,

conforme afirmado pela Petrobras:

“...no momento buscam-se modelos exploratérios alternativos para o
andamento dos trabalhos. Este bloco esta proximo a areas com descobertas
expressivas de petréleo, o que encoraja a continuidade da investigacéo
exploratoria”®®

Na Turquia, a atuacido da Petrobras é recente, pois foi somente em fevereiro
de 2006 que a Companhia se instalou no pais e iniciou suas operagdes de
exploracdo e produgdo. A empresa foi vencedora de dois dos trés blocos que
fizeram parte do primeiro processo licitatorio promovido pelo governo turco. A
Petrobras esta em fase de negociagdo dos contratos de exploragéo e produgao dos
blocos 3920 e 3922 com a estatal turca Turkyye Petrollery Anonym Ortaklidi (TPAO),
nos quais cada uma detém 50% dos direitos. Vale ressaltar que ambos os blocos
encontram-se na regiao turca do Mar Negro, ainda bastante inexplorada, o que a
faz das operagdes um tanto arriscadas, mas com boas perspectivas® .

Na Tanzénia, a Petrobras, presente desde junho de 2004, assinou um
Contrato de Partilha de Produgédo com o Governo da Tanzania e com a companhia
estatal de petréleo Tanzania Petroleum Development Corporation (TPDC), para a
exploragédo do Bloco 5, com 9.250 km2 de extensédo, em aguas de 300 a 3 mil
metros de profundidade na Bacia de Mafia. Em maio de 2005, a Companhia
brasileira participou de uma nova rodada de licitacdes e foi vencedora da concessao
do Bloco 6, com 100% de participagédo, cujo contrato encontra-se em fase de
negociagdo. Como é possivel concluir, a Petrobras atua somente na exploragéo de
blocos petroliferos na Tanzania, pois nenhum deles se encontra em produgéo até o

presente momento®’.

% http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 29/08/2006
% ldem
¥ 1dem
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Na Libia, as operagdes da Petrobras iniciaram-se em 2005 a partir do
resultado positivo da primeira rodada de licitagdes promovida pela empresa estatal
do pais, a National Oil Corporation (NOC). A partir desse momento, a Petrobras
adquiriu os direitos exploratérios de 6leo e gas e de partilha de producéo da area 18,
formada por 4 blocos localizados no mar mediterraneo. A Petrobras é a lider do
consércio e detém uma participacédo de 70% nos cinco anos da fase de exploragao
e nos 25 anos de producdo, que sera compartilhada com a estatal®®.

Na mais recente aquisicdo do direito de participacdo, a Petrobras foi
vencedora de uma licitagdo na Guiné Equatorial para a atuagdo no contrato de
partilha da produgao no Bloco L, localizado na Bacia do Rui Muni. A participagao na
producdo no bloco sera realizada em conjunto com a Chevron, operadora do bloco,
a Amerada Hess Equatorial Guinea Resources, a Energy Africa Equatorial Guinea
Limited e a Sasol Petroleum International. A Petrobras, com 50% de participagao,
podera tornar-se operadora do bloco no caso de descoberta comercial. A
perfuracdo do primeiro poco esta programada para o final de 2006*°.

No Ira, a Petrobras possui escritério de representacdo comercial e financeira,
denominado Petrobras Middle East. Além de ter a missdo de prospectar novos
negocios, a representagao assinou, em 2003, um contrato com a estatal do Ir3,
National Iranian Oil Company (NIOC), para a exploragao do Bloco Tusan, em aguas
rasas do Golfo Pérsico iraniano. A assinatura marca a volta da Companhia ao
Oriente Médio, depois de 20 anos, e ao proprio Ira, onde atuou anteriormente, na
década de 70. A empresa detém 100% de participagado no bloco e buscara novas
oportunidades nos paises da regido, além de prospectar negécios no préprio Ira *°.

A partir das informagbes analisadas nesta secéo, pode-se concluir que a
Petrobras possui fortes e sélidas operacdoes de E&P, principalmente nas Américas,

Africa e Asia. Grande parte dos investimentos internacionais da empresa esta

8 1dem

% 1dem
% |dem
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voltado para os paises as Américas e a Africa, fato que demonstra um alinhamento
estreito com a atual politica externa brasileira’.
As informacdes de exploracido e produgao apresentadas até aqui encontram-

se resumidas na tabela abaixo.

°! Politica externa planejada e executada pelo Presidente Luis Inacio Lula da Silva, a partir de sua
posse, no ano de 2003.
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Pais de atuacgao

Atuacao Internacional da Petrobras (Exploragao e Produgao)

Argentina Atuagdo em todas as bacias produtoras argentinas.
Lideranca nos direitos exploratorios de 21 blocos. Atuagéo direta em 25
campos petroliferos ja em producéo.

Angola Participagéo em 2 blocos — na extragéo de petroleo em aguas rasas na
Bacia do Baixo Congo, no Bloco 2, e associada na exploragdo em aguas
profundas, no Bloco 34.

Bolivia Associagéo em 8 blocos, lideranga em 7 deles.
A recente reestatizagao de recursos petroliferos na Bolivia impede uma
visdo clara do que vira a ocorrer com as operagdes de E&P da Petrobras
no pais.

Coldmbia Participagéo em 17 contratos, 11 de produgéo e 6 de exploragdo. Possui
a lideranca de 11 deles.

Equador Atuagéo em 2 blocos — no bloco 31, em fase exploratoria e no bloco 18 ja
em produgao.

EUA Participacdo em 212 blocos na América do Norte, 73 dos quais atua como
lider.

Ira Exploragdo do Bloco Tusan, localizado no Golfo Pérsico, em conjunto

com a estatal do Ira, National Iranian Oil Company (NIOC).

Guiné Equatorial

Participacédo na exploragao Bloco L, localizado na Bacia do Rui Muni. Em
caso de descoberta comercial, a Petrobras tera a lideranga do bloco.

Libia Direitos de exploragdo e produgdo da area 18, formada por 4 blocos
localizados no mar mediterraneo.

México Exploragéo e produgéo de gas natural nos blocos Cuervito e Fronteirizo.
A Petrobras esta também envolvida em um acordo com a empresa estatal
mexicana, Petréleos Mexicanos (Pemex), para a cooperacéo técnica de
E&P em aguas ultraprofundas.

Nigéria Associagéo em 4 blocos petroliferos (OPL 216, OPL 246, OPL 250 e OPL
324). Lideranca na operagéo do bloco OPL 324.

Peru Atuacao em dois blocos, um em exploragéo, o Lote 57, e um de produgao,
o Lote X.

Venezuela S&o operados 6 blocos - 4 em produgéo e 2 ainda em exploragé&o.

Turquia A Petrobras atuara na exploragédo e produgdo dos blocos 3920 e 3922 em
parceria com a empresa estatal turca do ramo petrolifero. O contrato
ainda esta em negociagao.

Tanzania Atividades nos blocos 5 e 6.

As operagdes de exploracéo do bloco 5 ja foram iniciadas. No entanto, as
do bloco 6 continuam em fase de negociagéo de contrato.

Quadro 2.1 — OPERAGOES INTERNACIONAIS DE E&P DA PRETROBRAS

Fonte: Elaboragao prépria
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As informacdes sobre as operagdes internacionais da Petrobras na area de

refino de petrdleo serdo apresentadas na proxima sec¢ao, que segue abaixo.

2.4 — Refino
O refino segue a exploragdo e producédo (E&P) e € uma das principais

operagdes da cadeia de produgdo, pois agrega valor ao petroleo bruto e possibilita
maior margem de lucratividade por parte das empresas que comercializam petréleo
e derivados. No entanto, as operagdoes de refino da Petrobras no exterior limitam-se,
atualmente, a Bolivia, a Argentina, ao Peru e aos Estados Unidos da América.
Existe, também, uma forte expectativa pela compra de uma refinaria japonesa até o
final deste ano.

Na Argentina, a Companhia opera duas refinarias: a Ricardo Elicabe, em
Bahia Blanca (provincia de Buenos Aires), e a San Lorenzo (provincia de Santa Fé).
A empresa detém, ainda, 28,5% de participagao acionaria na Refineria Del Norte
(Refinor), em conjunto com Pluspetrol (21,5%) e YPF (50%).

Na Bolivia, a Empresa Boliviana de Refinacion (EBR) — na qual a Petrobras
passou a exercer 100% do controle apds a aquisicdo da Perez Companc — €&
proprietaria das refinarias Gualberto Villaroel (Cochabamba) e Guillermo Elder Bell
(Santa Cruz). Vale ressaltar que o Fator de Utilizacdo das refinarias bolivianas é
baixo, devido as caracteristicas do petréleo daquela regigo.

As operagdes de refino na Bolivia estdo em um momento critico. O governo
boliviano, liderado pelo presidente Evo Morales, decidiu, no inicio de 2006, pela
nacionalizagdo dos recursos e operagdoes petroliferas. Houve, portanto, a
desapropriacdo das empresas petroliferas estrangeiras que mantinham operagdes
na Bolivia naquele momento. O governo brasileiro, em conjunto com a Petrobras,
estd empenhado na negociagdo com os estadistas bolivianos de uma solugéo para
acabar com o impasse.

A Petrobras também possui uma pequena participagdo em operagdes de
refino de petrdleo no Peru, onde produz cerca de 15 mil barris por dia de petrdleo e

gas na refinaria de Talara, no norte do pais .

%2 http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm
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Adicionalmente, a Petrobras adquiriu recentemente uma refinaria nos
Estados Unidos. A aposta da Petrobras em refinar no exterior teve impulso com a
aquisicao de uma participacdo de 50% na refinaria de Pasadena, no Texas,0 que
requereu um investimento de US$ 360 milhdes. A Petrobras e a empresa a ela
associada, a Astra Oil (controlada pelo grupo belga Compagnie Nationale
Portefeuille SA), estudam investimentos para duplicar, para 200 mil barris por dia, a
capacidade de producao de derivados e investir na conversao da planta para que
ela possa processar 6leo pesado’™

Nao obstante a limitada internacionalizacdo da Petrobras no que tange ao
refino, a empresa busca ampliar sua participagdo no mercado internacional e esta
atualmente em negociagbes para a compra da refinaria Nansei Oil, na llha de

Okinawa no Japao, atualmente controlada pela subsidiaria local da Exxon Mobil.

2.5 — Distribuicao

A Petrobras opera também na distribuicdo de petroleo e derivados para
consumo. Em sua atuagao internacional, a Petrobras possui limitadas operacdes de
distribuicdo de petrdleo e derivados, abrangendo a Argentina e a Bolivia.

Na Argentina, a Petrobras terminou recentemente o projeto de implantagcéao
da imagem Petrobras nos postos de servicos que detinham as bandeiras da EG3 e
da SL-San Lorenzo. Este projeto representou o mais importante investimento da
Companhia em distribuicdo na Argentina. A participagdo da marca Petrobras no
mercado argentino de combustiveis automotivos no ano de 2004 foi de 14,7%. Ja
as vendas de oleos lubrificantes da Petrobras, Lubrax, representaram uma
participacdo no mercado argentino de 8,1% no ano de 2004**

Ja na Bolivia, a Petrobras opera uma rede de mais de 100 postos de servico,
distribuidos entre diversas bandeiras, inclusive alguns com a bandeira da propria
Petrobras. O volume médio de vendas nos postos de servigo bolivianos, foi de 6,46

mil bpd durante o ano de 2004. Os aditivos e lubrificantes da Petrobras também

% 0 VALOR ECONOMICO, disponivel em
http://www.valoronline.com.br/valoronline/Geral/empresas.htm, acesso em 29/10/2006
* Relatério Anual 2004, op. cit.
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possuem uma ampla distribuicdo e aceitagdo pelos consumidores bolivianos. O
lubrificante Lubrax alcangou um market-share de 12% em 2004, em comparagao

aos inexpressivos 4% atingidos no ano de 2003°*

2.6 — Gas, Transporte e Energia

Conforme diretor de Gas e Energia da Petrobras, lldo Sauer, “o consumo de
gas natural no Brasil vai crescer a taxas de 12% a 15% ao ano. Mesmo em periodo
de baixa atividade econbémica, verificou-se uma taxa de aumento de 10% do
consumo, impulsionado principalmente pelo gas natural veicular (GNV) e pelo

mercado industrial”®.

A atuacao internacional da Petrobras nas areas de gas e
energia busca tanto o fornecimento de gas natural para o Brasil quanto atingir o
objetivo estratégico de tornar-se uma empresa integrada de energia, com forte
presenca internacional.

Na Argentina, a Petrobras participa com 34% do capital da Companhia Mega,
que mantém uma unidade separadora de gas natural, em Loma La Lata (provincia
de Neuquén), um poliduto de 600 quildmetros de extensdo, uma unidade
fracionadora, em Bahia Blanca (provincia de Buenos Aires), além de facilidades de
tancagem e expedicdo de produtos para exportagao’”

A Empresa brasileira participa também da Transportadora de Gas del Sur
(TGS), que possui gasodutos com 7,4 mil quildbmetros de extensdo, com capacidade
de transporte de 62 milhdes de m3/dia. Além dos dutos, possui uma unidade de
processamento de gas natural em Bahia Blanca, com capacidade para 42 milhdes
de m3/dia de gas. Esta prevista a ampliagcao da capacidade da TGS em 2,9 milhdes
de m3/dia ao longo de um trecho com 495 quildmetros de dutos para atender ao

crescimento da demanda no mercado argentino em 2005°*

% |dem

% Entrevista disponivel em
http://www2.petrobras.com.br/atuacaointernacional/petrobrasmagazine/gas_port.html, acesso em
19/10/2006

7 www2.petrobras.com.br/Atuacaolnternacional/unidades/Argentina/portugues/gas/Gasindex.htm
acesso em 19/10/2006

% ldem
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Os ativos de eletricidade estendem-se por toda a cadeia produtiva. Com
participacdo em trés usinas, sendo duas hidrelétricas (Piedra Del Aguila e Pichi
Pican Leufu) e uma termelétrica a gas (Genelba), a Petrobras possui uma
participacdo de 6,5% na geracdo elétrica do pais. A Transener é a principal
empresa de transmisséo de eletricidade da Argentina, representando 95% da rede
de linhas de alta tensdo. Ja no segmento de distribuicdo, a participagdo na Edesur
garante a presencga da Petrobras na regiao central de Buenos Aires, em uma area
com mais de 2,1 milhdes de clientes, atingindo mais de 6 milhdes de habitantes”

Na Bolivia, o principal empreendimento € o gasoduto de Yacuiba-Rio Grande,
em operacao desde 2003, com 431 quildmetros de extensdo de tubos e diametro de
32 polegadas. A Construgdo do gasoduto demandou um investimento total de 400
milhdes de ddolares em um tempo de construcao de aproximadamente um ano. O
gasoduto é de propriedade e operagdo da Transierra S.A., empresa na qual a
Petrobras possui participacdo de 44,5%. O gasoduto permite o escoamento da
producao dos campos de San Alberto e Sabalo para sua exportacao ao Brasil por
meio do Gasoduto Bolivia-Brasil (GTB)'".

Ainda na Bolivia, em 2004 foi concluido o gasoduto San Marcos, construido
integralmente com capital Petrobras, que iniciou suas atividades em 2004,
transportando gas a clientes industriais da cidade de Puerto Suarez. A empresa
realizou até o momento um investimento de 5.5 milhdes de ddlares neste projeto.
Participa ainda da Estagao de Compressao Rio Grande, situada no ponto de partida
do gasoduto Brasil-Bolivia, com capacidade de 43,8 milhdes de m3/dia, e de duas
unidades de processamento de gas nos campos de San Alberto e Sabalo, com
capacidade de processamento de 13 milhdes de m3/dia, cada uma'®".

No Uruguai, as atividades de gas e energia foram iniciadas com a aquisigao
do controle acionario (55%) da Conecta S.A., concessionaria da distribuicdo de gas

natural, gas liquefeito de petréleo (GLP) e gas manufaturado no pais. A empresa

* |dem

1% www2.petrobras.com.br/Atuacaolnternacional/unidades/Bolivia/portugues/gas/Gasindex.htm
acesso em 19/10/2006

1 |dem
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opera uma rede de dutos com extensdao atual de cerca de 300 quildmetros e
exclusividade no abastecimento a pequenos e médios consumidores no interior do
pais, ou seja, fora da capital — Montevidéu.

A negociagao, no valor de US$ 3,2 milhdes, na qual a Petrobras tornou-se
parceira da estatal uruguaia Administracion Nacional de Combustibles Alcohol y
Portland (Ancap) por meio da compra da participagdo de duas empresas
espanholas, possibilitou o acesso da estatal brasileira a 4.200 clientes, dos quais
4.100 residenciais. Estima-se que esse numero represente somente 10% do
mercado potencial localizado proximo a sua rede de distribuicdo. Atualmente, o

faturamento anual das associadas é da ordem de US$ 2,7 milhdes'%.

2.7 - Representagc6es Comerciais e Financeiras & Subsidiarias

Além das operagdes internacionais da Petrobras, conforme ja analisadas
neste capitulo, a Petrobras possui algumas representagdes comerciais no exterior.
A missao destes escritérios € atuar de forma a promover a Companhia no exterior e
a comercializar petréleo e derivados nas diversas bolsas de valores da regido no
qual estao localizados. No total, a Empresa possui sete representacées comerciais,
conforme a seguir: Brasil (Rio de Janeiro), Estados Unidos da América (Houston),
Cingapura, Ira, Japao (Téquio), Inglaterra (Londres), Argentina (Buenos Aires) e
China (Pequim).

O escritorio comercial e financeiro da Petrobras no Rio de Janeiro visa a
atuagdo na América do Sul, com excegao da Argentina, do Paraguai e do Uruguai,
que sdo mercado-alvo da representagao comercial de Buenos Aires, Argentina, cujo
foco é somente no Cone Sul'®

A representacdo comercial e financeira localizada em Houston, nos Estados
Unidos da América, busca alavancar negocios para a Petrobras no mercado norte-

americano, México, Canada e Caribe'®.

12 |dem
19 http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 17/10/2006
1% |dem
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Em Londres, a Petrobras Europe Limited (PEL) possui uma atuagdo que
abrange tanto o mercado europeu quanto o africano em busca ndo s6 de novos
negocios, mas também de comercializagdo de petréleo e derivados nas principais
bolsas de valores e mercados futuros (Londres, Frankfurt e Paris) localizados na
Europa'®

O escritorio da Petrobras em Cingapura - Petrobras Singapore
Representative Office - € responsavel pelo apoio as atividades comerciais na area
de petroleo e derivados para a Asia, Oriente Proximo, Extremo Oriente e Oceania.
O Unico pais excegao é a China, local no qual a Petrobras possui um escritério
exclusivo'**

Na Cingapura, a Petrobras atua predominantemente na exportacdo de
petréleo e 6leo combustivel e na importagdo de diesel na regido. Entretanto, o
escritéorio acompanha o mercado de petroleo e derivados de forma geral
desenvolvendo novos negdcios e buscando oportunidades comerciais. Além das
atividades mencionadas acima, a Petrobras também fornece 6leo combustivel para
navios (bunker) em Cingapura e é a maior fornecedora de bunker de baixo teor de
enxofre neste mercado.

Na China, a Petrobras assinou, em maio de 2004, um Acordo de Cooperagao
Estratégica com duas das trés estatais do setor de petrdleo, a Sinopec e a
Corporacao Nacional de Petroleo da China (CPNC). O acordo prevé o estudo e
desenvolvimento de oportunidades de negdécios em parceria, pois a China é um
mercado que oferece grandes perspectivas de crescimento nesta area, ja que o
desenvolvimento econémico do pais €, em grande parte, dependente de petroleo e

derivados. A representacdo na China tem como misséo:

“...apoiar as vendas de petroleo da Petrobras para a China, especialmente o
6leo pesado extraido da Bacia de Campos; alavancar as relagbes comerciais do
Brasil com o pais asiatico; e operacionalizar os acordos com as estatais chinesas,
que trazem a perspectiva de abertura de novos mercados para a Companhia, em
especial na propria Asia.”'”’

1% 1dem
1% 1dem
17 Relatério Anual 2004, op.cit.
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Em Cingapura, o escritorio da companhia brasileira, possui a
responsabilidade de apoiar as atividades comerciais na area de petrdleo e
derivados para a Asia, com excecdo da China e do Japao, locais nos quais a
Companhia possui escritorios proprios. A Petrobras atua principalmente na area de
exportacao de petréleo e 6leo combustivel e na importagcado de diesel na regido. No
entanto, o escritério também “... acompanha o mercado de petrdleo e derivados de
forma geral, desenvolvendo novos negocios e buscando oportunidades
comerciais”'%.

No Ira, conforme ja mencionado anteriormente, a Petrobras abriu, em 2004,
um escritério de representacdo comercial e financeiro, denominado Petrobras
Middle East. O escritério ja concretizou a assinatura de um contrato para a
exploracdao de um bloco, no qual a empresa € a operadora e detém 100% dos
direitos. No entanto, como a regidao do Oriente Médio € comprovadamente a regiao
com as maiores e mais abundantes reservas da matéria-prima, a fungcdo mais
importante do escritério € a busca de novas oportunidades na regido. “A volta ao
Ird & estratégica, como ponto de partida para o principal objetivo, que é o de
reconquistar a participagdo no Oriente Médio, a regido mais rica do mundo em
reservas de petréleo”' -

No Japéo, o escritorio foi criado com o objetivo de estreitar o relacionamento
da empresa brasileira com os 6rgdos financiadores localizados naquele pais.
Adicionalmente, a Petrobras tem como meta “...ampliar o esforco de captagado de
capitais japoneses e a geragdao de novas oportunidades de cooperagcdo entre
instituicdes japonesas e a Petrobras”''*

Além dos escritérios de representacdo comercial e financeira, considerados
acima, a Petrobras possui duas subsidiarias no exterior, uma na Holanda e outra no
Japao.

A Petrobras Netherlands B.V. (PNBV), situada em Amsterda, foi incorporada

e registrada em 2001, e tem como objetivo “amparar as operagdes da Petrobras

1% http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 17/10/2006
19 |dem
"% |dem
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que envolvem compra, venda, leasing, aluguel e afretamento de equipamentos de
exploragdo e produgdo de 6leo e gas dentro do programa de Repetro”'''. A

subsidiaria trabalha também com o afretamento ''?

de plataformas de
producado/exploracdo e navios petroleiros de propriedade da Petrobras S.A.'"

A PNBV também tem como missao a captagao de recursos financeiros para
o desenvolvimento do programa da Petrobras de construgao de ativos de produgao
e exploracéo.

Como forma de exemplificar os trabalhos da subsidiaria na Holanda, a
Petrobras assinou, recentemente, contrato com a empresa japonesa Nippon Alcohol
Hanbai para a criagdo de uma companhia que importara alcool da estatal brasileira.
A Petrobras participara do contrato por meio da PNBV. O objetivo da empresa sera
a prospeccao de mercado para o alcool brasileiro no Japao.

Ja a subsidiaria localizada no Japao, a Petrobras International Finance
Company, PIFCo., foi criada em 1997 e visa a facilitacdo da importacéo de 6leo e
produtos derivados de petroleo. O propdsito principal da subsidiaria “...consiste na
intermediacao entre a Petrobras e outros fornecedores de 6leo, nas operagdes de
compra e venda de petréleo e produtos derivados, assim como obter
financiamentos com esse objetivo”' ™. As operacdes da PIFCo estdo refletidas nos
segmentos de negdcios de abastecimento, exploracdo e produgcdo e na area
corporativa''™

A atuagao da subsidiaria localizada no Japao pode ser exemplificada por
meio da colocacgao privada de titulos no montante aproximado de US$ 300 milhdes
no mercado de capitais japonés no més de setembro de 2006. O objetivo de tal
operagédo foi a reabertura do mercado japonés, o0 acesso a uma nova base de
investidores e a avalancagem de um custo competitivo com base na condi¢éo de

investment grade pela agéncia Moody's Investors Services. A Petrobras pretende

"1 http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 16/10/2006

"2 Uso de contrato mediante o qual pessoa ou firma (fretador) concede ao dono da carga (afretador)
0 uso total ou parcial do navio e/ou plataforma, por um prego previamente ajustado (frete).

'3 http://www2.petrobras.com.br/portal/Atuacaolnternacional.htm acesso em 16/10/2006

4 1dem

% 1dem
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usar os recursos financeiros obtidos com esta emissdo para financiar, parcial ou
totalmente, a constru¢do de dutos que interligardo plataformas de producéo

localizadas na Bacia de Campos'™®.

2.8 — Conclusoées sobre a atuagdao internacional da Petrobras no presente.

A analise das operagbes internacionais da Petrobras nos possibilita tirar
algumas conclusdes sobre a forma de internacionalizagao adotada pela Empresa.

Além da visdo de que o avango do processo de internacionalizacdo € uma
das prioridades da Petrobras, pode-se perceber ao longo deste estudo que a
Petrobras utiliza trés estratégias distintas de internacionalizagdo, de acordo com o
foco e o interesse da Empresa no pais estrangeiro. Portanto, a Petrobras atua fora
do territério nacional por meio de: unidades de negocio; representagdes comerciais
e financeiras; e subsidiarias. Para atuar nas operacdes de refino, energia e gas a
Petrobras tem também utilizado a estratégia de aquisicdo de empresas ja existentes
para sua inser¢ao nos paises em questao.

Enquanto as unidades de negodcio sé&o estabelecidas principalmente para a
formagdo em joint-ventures que possuem o objetivo de fixar operagdes baseadas
em parcerias com empresas internacionais do ramo petrolifero, as representagcdes
comerciais possuem foco no desenvolvimento e ampliagdo de mercados
internacionais e na comercializagao de produtos e servigos. Ja as subsidiarias
internacionais, tanto no Japao quanto na Holanda, possuem atividades mais
estratégicas, tais como a captacédo de investimentos e a importacédo e exportagcao
de produtos e servigos.

Uma outra constatacdo pode ser feita quanto a internacionalizacdo da
Petrobras nas diversas operacdes da cadeia de produgdo. E na exploracdo e
producao de petréleo e derivados que a empresa possui maior capilaridade e
presenca internacional. Nas demais operag¢des, como por ex. distribuicdo, gas e
energia, etc. a Petrobras possui uma presenca limitada e atua principalmente na
América Latina, especialmente nos mercados boliviano e argentino, por meio da

compra de empresas ja existentes ou associagao a elas.

¢ http://www.noticiaspetrobras.com.br/interna.asp?id_editoria=23
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Pode-se arriscar também uma correlacdo entre o foco da Petrobras na
América Latina e Africa e a politica externa planejada e executada pelo governo do
Presidente Luis Inacio Lula da Silva a partir de sua posse em 2003. O investimento
da Petrobras em paises latino-americanos e africanos pode ser relacionada a atual
politica externa brasileira, que busca o estreitamento das relacbes comerciais e
diplomaticas com o continente africano e com a América “hispanica”. Vale lembrar
que a alta diregcao da Companhia € nomeada pelo Presidente da Republica, o que ja
pressupde uma ligacdo entre a politica externa em execugdo e a atuagao
internacional da Empresa.

Adicionalmente, constata-se que as operac¢des da Petrobras aqui analisadas
estdo em linha com os objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico da
Petrobras de se consolidar como uma empresa integrada de energia, com forte
presenca internacional.

Estudiosos e profissionais do ramo de relagdes internacionais garantem que
a insercao internacional do Brasil e o fortalecimento da imagem do pais perante a
comunidade internacional dependem também da internacionalizacédo de empresas
brasileiras, tanto publicas quanto privadas.

Analisaram-se, neste capitulo, além das caracteristicas gerais e do historico
da atuacao internacional da Petrobras, as operagdes no exterior que representam
0os maiores volumes de investimento da Empresa fora do territério nacional. No
entanto, conforme ressaltado na introducdo, as operagdes objeto deste estudo
refletem a situagdo atual da internacionalizagdo da Petrobras, que esta sujeita a
transformacgdes em curtos espagos de tempo.

O préximo capitulo deste estudo visa o estudo do planejamento estratégico
da Petrobras, que contém metas a serem atingidas até o ano de 2015. Os aspectos
internacionais contidos no plano serdo analisados para que seja possivel uma

previsao do caminho trilhado pela empresa para os préximos anos.
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Capitulo Ill - O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PETROBRAS

Este terceiro e ultimo capitulo do estudo apresenta uma analise do
Planejamento Estratégico da Petrobras, divulgado no final do primeiro semestre de
2004. O documento, elaborado pela alta diregdo, € composto pelos principais
objetivos estratégicos para 2015 e por suas respectivas agdes, com as quais sera
possivel o cumprimento das metas estabelecidas.

Vale ressaltar que o planejamento estratégico da Petrobras foi revisado por
meio do Plano de Negdcios 2007-2011, divulgado em julho de 2006 pelo Presidente
da Companhia, José Sérgio Gabrielli de Azevedo. O plano de negdcios é
complementar ao planejamento estratégico, ja que este € composto por um
detalhamento das agdes, além de revisar algumas das principais premissas
existentes no plano anterior.

A primeira parte desta andlise sera composta por uma explanagéo sobre o
que é planejamento estratégico e qual o grau de importancia que ele representa
para o sucesso de uma empresa, seja ela de pequeno, meédio ou grande porte.

Em seguida, o planejamento estratégico e o plano de negdcios da Petrobras
serao analisados de forma global, a fim de melhor entender os objetivos e as agdes
estabelecidas.

Por fim, os aspectos internacionais contidos no planejamento estratégico
serdo objeto de analise, pois o foco deste estudo é exatamente na atuacado
internacional da Companhia.

Ao final deste capitulo, sera possivel a formagdao de uma visao global do
caminho trilhado pela Petrobras e de suas perspectivas internacionais até o ano de
2015.

3.1 Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico é um processo gerencial que permite
estabelecer direcionamentos e metas para todas as areas da empresa, sempre com
0 objetivo de alcangar a otimizagdo na relagdo entre a empresa e o ambiente no
qual ela esta inserida. O processo de elaboragdo do planejamento estratégico

permite a definicdo de objetivos com base em experiéncias e € limitado pelos
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recursos que a organizagao tem disponiveis e pelas oportunidades apresentadas
pelo mercado. Em resumo, o ato de planejar visa a previsao metdédica de uma agao
a ser desencadeada e a racionalizacdo dos meios para atingir os fins
determinados''”

O correto planejamento € composto pela formulagdo de objetivos
estratégicos para a selegao e execugao de programas de acéo, levando em conta
as condic¢des internas e externas a empresa e o grau de desenvolvimento esperado.
O processo também considera premissas basicas que a empresa deve respeitar
para que todo o processo tenha coeréncia e sustentacdo ao longo do periodo
estabelecido''®.

Em um mundo globalizado, as organizagdes devem estar sempre prontas a
adaptar-se a mercados em continua mudanga, cujos ciclos de vida s&o cada vez

menores e caracterizados pela forte competicdo "

. O planejamento estratégico
orientado ao mercado cumpre exatamente esta fungdo, pois busca manter uma
flexibilidade viavel de seus objetivos, habilidades e recursos enquanto mantém o
compromisso com o lucro, com o crescimento e com a sua missao e visao
organizacional'**

Um planejamento estratégico comum é composto por cinco grandes etapas:
definicdo da missédo e visdo corporativas; andlise da situagdo atual (diagnéstico
interno e externo); formulacado de objetivos estratégicos; planejamento das agdes e
estratégias para alcangar os objetivos propostos; e implementacédo, controle e

revisdo do plano.'

" CRUZ, Eduardo, Plaeamento Estratégico: Um guia para a PME, Lisboa, Texto Editora, 1998 p. 15
"8 |dem

" CARDOSO, Luis, Gestéo estratégica das Organizagbes: como vencer os desafios do século XXI,
Lisboa: Verbo, 1999 p. 46

120 1dem

12 CRUZ, Eduardo, op. cit., p. 16
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Elaboracao da
Missao e Visao
Analise da
Situacao Atual

l

Definicao dos Objetivos
Estratégicos

!

Detalhamento das
Acoes

Implementacao, Controle
e Revisao do Plano

Figura 3.1 - AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: CRUZ, Eduardo, 1998, p. 11

A missao consiste na razdo de existéncia da organizacao e na delimitagao de
suas atividades dentro do espago que deseja ocupar em relagdo as oportunidades
de negocio. A declaragao de missao deve levar em conta: competéncias distintas,
tendéncias macroambientais, tendéncias de consumo e expectativas dos
acionistas'**

A visao reflete a imagem de um estado futuro desejado e possivel para a
organizacao, coerente com sua missdo. A declaragdo de missao define, ainda, o
objetivo da empresa em um contexto de planejamento de médio e longo prazo'*

A andlise da situacao, ou seja, o diagnostico interno e externo, é necessaria
para o entendimento de onde a empresa se encontra. Por meio dessa analise
torna-se possivel o entendimento interno da empresa bem como do ambiente e do
mercado nos quais ela se encontra inserida. Ferramentas tais como o Modelo das

Cinco Forgas Competitivas, de Michael Porter'®*, e a Matriz SWOT'® possibilitam

122 Ibidem p. 17
122 CARDOSO, Luis, op. cit., p. 47
12 CRUZ, Eduardo, op. cit., p. 64-65
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uma analise por meio do entendimento das forcas e fraquezas internas da
organizacao e das oportunidades e das ameacas relativas ao ambiente externo no
qual ela se encontra'*

A terceira etapa do planejamento estratégico, a definigdo de objetivos
estratégicos, € composta pela formulagdo um conjunto de resultados desejados,
que, obrigatoriamente, precisam concretizar-se dentro do periodo temporal do
definido pelo plano estratégico'*"

A quarta etapa do planejamento estratégico prevé a definicdo e o
planejamento de agdes estratégicas, estabelecidas para que se torne possivel o
alcance dos objetivos previamente identificados. “‘As acdes estratégicas
representam iniciativas altamente relevantes que indicam como serdo alcancados
os objetivos estratégicos” '**.

A quinta e ultima etapa do planejamento estratégico € a definicdo da forma
de implementacéo, controle e revisdo do proprio plano. O planejamento estratégico
deve ser controlado periodicamente para assegurar que a empresa esta cumprindo
com o que foi proposto e estd no caminho certo. Ainda, o documento deve ser
revisado periodicamente para contemplar os ajustes necessarios em decorréncia de

mudancgas tanto macroecondmicas quanto especificas do mercado e da empresa.

3.2 O Planejamento Estratégico da Petrobras (2004 — 2015)

O Planejamento estratégico da Petrobras vigente foi elaborado e
apresentado no ano de 2004. O plano estabelece objetivos estratégicos, metas e
as acoes a serem atingidos até o ano de 2015.

Conforme as etapas previstas para o desenvolvimento de um planejamento
estratégico, conferido no inicio deste capitulo, o planejamento estratégico da
Petrobras inicia-se com a declaragdo de missao, ou seja, com a definicdo do que a

Empresa se propde a fazer, conforme abaixo:

123 SWOT s&o as siglas em inglés para strengths, weaknesses, opportunities and threats — ou seja,
forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas

126 CRUZ, Eduardo, op. cit., p. 62

127 |bidem p. 56

128 |bidem p. 77
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“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”'.

Imediatamente apds o estabelecimento da missdo, o planejamento
estratégico da Petrobras declara como visdo para o ano de 2015, que:
“A Petrobras sera uma empresa integrada de energia com forte presencga

internacional e lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e na
responsabilidade social e ambiental”"*’.

O Planejamento Estratégico da Petrobras também reafirma os valores da
Companhia, indispensaveis na orientacdo do comportamento e da postura
profissional de seus funcionarios e prestadores de servigo. Entre os principais
valores listados no plano, encontram-se a valorizagdo dos principais publicos de
interesse ligados direta ou indiretamente a Companhia; o espirito empreendedor e
de superar desafios; o foco na obtengcdo de resultados de exceléncia; o espirito
competitivo inovador com foco na diferenciacdo em servicos e competéncia
tecnologica; a exceléncia e lideranga em questdes de saude, seguranga e
preservacdo do meio ambiente; e a busca permanente da lideranca empresarial™".

Esses valores refletem-se na forma de atuacdo da Empresa, que é
reconhecida no mercado nacional e internacional pela ética nos negodcios; pela
lideranca; pela énfase na integracdo e no desenvolvimento do trabalho integrado;
pelo foco no desenvolvimento e na sustentagdo das vantagens competitivas; pelo
acompanhamento rigoroso dos resultados obtidos, com reconhecimento e
responsabilizacdo pelo desempenho; e pela transparéncia na relagdo com
acionistas, empregados, comunidades e demais publicos de interesse, ou seja, 0s
stakeholders da Companhia'**.

Uma vez definidos a misséo, a visao e os valores da empresa, a elaboragao
de um planejamento estratégico requer o estabelecimento de algumas premissas,

das quais é possivel a definicdo dos objetivos estratégicos e das agdes propostas.

¥ Planejamento Estratégico 2015, p. 3
% |dem

B! Ibidem, p.4

B2 |dem
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No caso do plano estratégico da Petrobras para 2015, a Empresa assumiu
algumas premissas que ndo necessariamente sao realistas no momento atual.
Para tanto, o plano de negdécios 2007 -2011 serviu para a correcéo e atualizagao de
alguns pontos que n&o mais fazem sentido.

Em 2004, a Petrobras assumiu que o PIB mundial cresceria a uma média de
4.2% ao ano, enquanto o crescimento médio anual brasileiro seria de 4.0% '*°.
Neste ponto, vale ressaltar que o crescimento da economia brasileira tem
permanecido por volta de 3% desde o inicio do novo século e possivelmente a
premissa de crescimento seja realista somente a longo prazo. Talvez tenha sido
esta a razdo pela qual a Petrobras decidiu por manter os percentuais de
crescimento projetados em 2004.

Ainda, a época em que foi elaborado o plano estratégico, o real encontrava-
se desvalorizado, o que fez com que a Petrobras assumisse uma taxa de cambio
que ndo mais se aplica nos dias atuais, de R$ 3,02 para US$ 1'% No entanto, a
politica monetaria brasileira, a partir de 2005, decidiu pela valorizagdo da moeda
brasileira, que tem se mantido a uma taxa média de R$ 2,20 para cada délar
americano. Com base nesses dados, a Petrobras ajustou, por meio do plano de
negdcios, a premissa de cambio para o valor médio de R$ 2,50™°. A atual
perspectiva € de manutengdo do real valorizado, ja que agora é provavel a
continuidade da politica econdmica atual com a reeleicédo do Presidente Luis Inacio
Lula da Silva.

Também como premissa, a empresa adotou o valor médio de 2.4% para o
crescimento médio anual brasileiro na demanda por petréleo e derivados e, ainda,
de 14% para a demanda doméstica de gas natural, o que parece razoavel ja que a

estimativa de demanda foi elaborada com base em estudos econdmicos do setor'®.

13 Planejamento Estratégico 2015, p. 4
3 1dem

133 Plano de Negécios 2006-2011, p. 6
1% Plano Estratégico 2015, p. 4
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Adicionalmente, a Petrobras estimou que o preco do barril de petrdleo
oscilaria, em média, entre US$ 23 e US$ 28, até entre 2004 e 2015™". No entanto,
ja no primeiro semestre de 2006, o preco do barril de petréleo chegou a ser cotado
internacionalmente por mais de US$ 60. Esta premissa foi devidamente ajustada
no plano de negdcios, que utiliza projegdes anuais do valor do barril de petroleo,
conforme a seguir: 2006 — US$ 60, 2007 — US$ 55, 2008 — US$ 40, 2009 a 2011 —
US$ 35",

Outro aspecto de grande relevancia presente no planejamento estratégico,
além das premissas, é a estratégia corporativa, que representa uma espécie de
modelo empresarial a ser seguido pela Petrobras.

A figura 3.2, expressa abaixo, resume a estratégia corporativa da Petrobras

de forma clara e concisa.

7 1dem
1% Plano de Negdcios 2006-2011, p. 6
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Figura 3.2 - A ESTRATEGIA CORPORATIVA DA PETROBRAS
Fonte: Plano de Negécios 2006-2011, p. 3, com adaptagdes
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A estratégia corporativa de Petrobras, conforme ilustrada, possibilita o

entendimento do crescimento, da rentabilidade e da responsabilidade social e

ambiental como os fatores do desempenho da estratégia que, do ponto de vista

interno, estara assentada na busca da exceléncia operacional, da gestdo, de

recursos humanos e do dominio tecnoldgico.

A Petrobras definiu como principal objetivo estratégico, “obter a lideranga do

mercado de petrdleo, gas natural e derivados na América Latina, atuando sempre

como empresa integrada de energia, com expansao seletiva da petroquimica e da

atividade internacional”’®.

¥ Planejamento Estratégico Petrobras 2015 — p. 3
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A partir do estabelecimento do principal objetivo estratégico da Empresa, a
Petrobras decidiu pelo desmembramento do grande objetivo em agbes concretas,
de menor abrangéncia, conforme ilustrado.

A primeira acédo estratégica refere-se a consolidacdo e ampliagdo das
vantagens competitivas ja existentes nos mercados brasileiro e sul-americano de
petréleo e derivados'*.

A Petrobras também pretende, além de desenvolver e liderar o mercado
brasileiro de gas natural, atuar de forma integrada nos mercados de gas e energia
elétrica na América do Sul. Inicialmente prevista no Planejamento Estratégico, esta
acao dizia respeito a lideranga do mercado apenas do Cone Sul, mas seu escopo
foi ampliado para América do Sul a partir do Plano de Negdcios™'.

A terceira acdo estratégica refere-se a expansdo seletiva da atuacgéo
internacional de forma integrada e consistente com os demais negdcios da
companhia'?.

Adicionalmente, a Petrobras fez questdao de ressaltar, em sua estratégia
corporativa, a necessidade de expansdo seletiva da atuagcdo no mercado
petroquimico brasileiro e do Cone Sul, ja que a empresa possui atividades do ramo
de petroquimica na Argentina e no Sul do Brasil e pretende amplia-las'*.

A quinta e ultima acéo refere-se a necessidade de atuagdo marcante no
mercado de energias renovaveis, atividade na qual a Petrobras ja esta se
destacando e na qual o Brasil possui vantagem com relagdo aos demais paises. O
desenvolvimento do biodiesel como fonte de energia ja € objeto de grande destaque
da Companhia em ambito internacional. A Estratégia Corporativa passou a dar
maior visibilidade e foco no posicionamento em Energias Renovaveis a partir de
2006, com algumas alteragdes realizadas e comunicadas por meio do Plano de

Negocios'*.

10 Planejamento Estratégico 2015, p. 3 e Plano de Negécios 2006-2011, p. 4
I 1dem
2 1dem
4 1dem
1 |dem
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Os aspectos relativos ao Plano Estratégico Petrobras 2015, apresentados
nesta secdo do estudo, possibilitam uma analise mais especifica dos aspectos

internacionais da Companhia para o periodo, apresentado a seguir.

3.3 Estratégia Internacional da Petrobras (2004 — 2015)

O planejamento estratégico da Petrobras para o periodo até 2015 traz,
claramente, um foco grande nas atividades internacionais da Companhia. Pelo
documento, € possivel concluir que o desenvolvimento e a consolidacdo do
processo de internacionalizagdo tornaram-se parte da lista de prioridades da
Organizagao.

A priorizacdo da area internacional da Companhia pode ser observada a
partir dos investimentos previstos. No planejamento estratégico para o periodo de
2004-2010, o plano de investimentos previa US$ 7,5 bilhdes para a area
internacional, 14% do total de US$ 53.6 bilhdes disponiveis para toda a Empresa’®.
No entanto, a partir do plano de negdcios 2007 — 2011 houve um ajuste do plano de
investimentos, no qual o montante global passou de US$ 53.6 para US$ 71.2
bilhdes, dos quais US$ 12.1 bilhdes serdo destinados a area internacional™®. A

figura 3.2, expressa abaixo, ilustra estes valores.

145 Planejamento Estratégico 2015, p. 10
146 Plano de Negdcios 2006 — 2011, p. 12
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Distribuicao dos Investimentos por Localizagao

US$ 75 bilhdes,
(84%)

US$ 12.1 bilhdes,
(16%)

W Brasil
O Internacional

Figura 3.3 - DISTRIBUIGAO DOS INVESTIMENTOS POR LOCALIZAGAO
Fonte: Plano de Negécios 2006-2015, p. 35, com adaptagdes

O investimento internacional previsto até 2011 possibilitara a duplicacdo do

tamanho da Area Internacional no Sistema Petrobras '’

e representa um
investimento médio anual de mais de US$ 2 bilhdes nas atividades da Empresa fora
do territorio nacional.

Para assegurar esse excepcional crescimento projetado, a Area Internacional
ganhou, em 2004, uma nova estrutura organizacional, para que seja possivel atuar
com maior flexibilidade de agdo e foco na integragcdo, no desenvolvimento de
negdcios e na obtencdo de resultados na gestdo dos ativos no mundo'®.

Dos US$ 12.1 bilhdes disponiveis para investimentos internacionais, o
planejamento Estratégico da Petrobras definiu alguns focos de atuagéo, conforme a
missdo, a visdo e a estratégia corporativa da Empresa. Os focos, por negdcio,

estdo ilustrados conforme figura 3.3, abaixo.

7 Plano de Negécios 2006-2015, p. 35
1% O organograma da area esta disponivel como anexo deste trabalho
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Distribuicao dos Investimentos Internacionais por
Negoécio

1.7%
1.7%
0.8%
0.8%

mE&P

m Refino e Marketing
@ Petroquimica

m Gas e Energia

m Corporativo
m Distribuicéo

Figura 3.4 - DISTRIBUICAO DOS INVESTIMENTOS INTERNACIONAIS POR NEGOCIO
Fonte: Plano de Negécios 2006-2015, p. 36, com adaptacdes

A Empresa definiu que 70% dos investimentos para a area internacional, ou
seja, US$ 8.5 dos US$ 12.1 bilhdes, serdo destinados as atividades de Exploragdo
e Producdo no exterior'*®. A estratégia de investimento prevista para o exterior
demonstra comprometimento com a continuidade da forma de atuagao internacional
da Petrobras ao longo dos ultimos anos, no qual a maior parte dos investimentos no
exterior foi direcionada a exploragao e producao de petréleo e gas natural em areas
consideradas estratégicas. Esta situacdo pode ser claramente identificada na
analise realizada no capitulo Il do presente estudo.

E temerario que poucos recursos internacionais estejam envolvidos em

aliangas e pesquisas voltadas a outras matrizes energéticas.
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A atual producdo de petréleo e gas natural no exterior, que foi de 259 mil
barris de dleo equivalente por dia (boed) no ano de 2005™°, devera mais do que

dobrar até 2011. A meta de producdo para 2011 é de 568 mil boed™’

, 0 que
representara um valor de 16% da producao total da Petrobras dentro e fora do pais.
As descobertas ja contabilizadas no Golfo do México e na Nigéria, além das
perspectivas de bons resultados da exploragdo em areas novas serdo importantes
para que a meta de producao seja atingida'®?.

O negocio de refino e marketing em ambito internacional possui previséo de
investimento de 24% dos US$ 12.1 bilhdes orcados'>. Até o ano de 2005, a
Petrobras possuia pequena presencga no negdécio de refino em territério estrangeiro.
No entanto, a partir de 2005 houve uma mudanga no posicionamento da Empresa,
que passou a negociar a aquisicdo de refinarias nas Américas e também na Asia.
Desta forma, o planejamento da Companhia reflete uma estratégia crescente de
adquirir maior espago na fabricagdo e comercializagao de derivados de petréleo,
que possuem maior valor agregado e, portanto, maior margem de lucro.

Ainda, conforme ja explicitado pela estratégia corporativa, as atividades
internacionais da Petrobras continuardo a ter uma maior concentrardo na Ameérica
do Sul e do Norte e também no territério africano, conforme ilustrado pelo grafico de

investimentos por regido, abaixo.

50 lbidem, p. 35

51 1dem

132 Plano de Negécios Petrobras 2007 — 2011 p. 35
13 |dem
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Investimentos por Regiao

US$ 3.3 bilhoes

0,
US$ 4 bilhdes (27%)

(33%)
m América do Sul
m América do Norte . US$ 2.8 bilhdes
. USS$ 2 bilhdes (23%)
m Africa (17%)
m Outros

Figura 3.5 - DISTRIBUIGAO DOS INVESTIMENTOS INTERNACIONAIS POR REGIAO
Fonte: Plano de Negécios 2006-2015, p. 36, com adaptagdes

As estratégias de atuagao no exterior incluem o posicionamento vantajoso
em areas-foco da América do Sul e a atuagao seletiva, como operadora ou em
parceria, para a Exploracdo e Produgdo de petréleo em aguas profundas e
ultraprofundas. E importante reafirmar que a Petrobras possui sua principal
vantagem competitiva na exploragdo e produg¢ao do recurso natural em aguas de
maior profundidade.

A partir do direcionamento de parte significativa do investimento prevista para
a América Latina, a Petrobras passara a dar continuidade aos trabalhos realizados
até o momento e tera condigcdes concretas para consolidar e ampliar suas
vantagens competitivas no mercado sul-americano de petréleo e derivados.

No continente sul-americano, a Petrobras também conduz o processo de

integracdo energética regional, uma das metas do Plano Estratégico da Empresa,



65

para favorecer a comercializagdo de gas natural e a monetizagao das suas reservas
desse energético’™*.

Claramente, no que tange a América Latina, o propdsito da Companhia é ir
além da exploragdo e producédo de petrdleo e gas natural. A empresa atuara na
expansdo dos negocios de petroleo e derivados, gas e energia elétrica,
petroquimica e combustiveis alternativos. E possivel justificar o foco na América
Latina por trés principais aspectos: a proximidade geografica, o mercado
consumidor e a facilidade de logistica™. Nem mesmo o recente entrave da
Petrobras com o governo boliviano interferiu no planejamento da Petrobras de focar
os investimentos internacionais na América do Sul, j3 que novas negociagdes ja
foram realizadas entre as partes e a Companhia continuara a operar na regiao.

Ja o investimento previsto para a Africa se dara principalmente na exploracéo
e producao de Petroleo na Costa Oeste, especialmente na Nigéria e Angola. Na
América do Norte, o foco esta no Golfo do México, local onde a Petrobras ja possui
algumas concessodes para a exploragao e produgao, nas quais algumas a Empresa
atua como operadora, enquanto em outras como associada.

No Oeste da Africa e no Golfo do México, as vantagens identificadas pela
Petrobras estdo relacionadas basicamente com a similaridade geoldgica e
operacional das areas offshore — assunto em que a Petrobras detém a liderancga
tecnologica adquirida de sua experiéncia na prospeccédo de petroleo em aguas
profundas do litoral brasileiro'®°.

A andlise do planejamento estratégico e de negocios da Petrobras,
realizadas até aqui, permite algumas conclusdes e observagdes sobre a estratégia

de atuacgao internacional da Empresa até 2015, conforme a seguir.

13 Planejamento Estratégico 2015, p. 3
1:2 Revista Petro & Quimica, disponivel em http://www.dep.fem.unicamp.br/boletim/BE19/artigo3.htm
Idem
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3.3 Conclusées sobre o planejamento internacional da Petrobras

Conforme analisado ao longo deste capitulo, a Petrobras possui forte
compromisso com o desenvolvimento e a consolidacdo de suas atividades
internacionais.

O foco internacional da Petrobras estd concentrado na América Latina,
principalmente voltado para a expansao dos negdcios de petroleo e derivados, gas
e energia elétrica, petroquimica e combustiveis alternativos. Ou seja, na América
Latina, o propdsito da Empresa € ir além da exploracao e producao de petréleo e
gas natural.

Todavia, alguns aspectos importantes, especialmente politicos e econémicos,
devem ser levados em consideracdo a partir do momento em que a Petrobras
pretende investir 27% de seus investimentos internacionais na América do Sul. O
foco estratégico da Empresa na América do Sul deve levar em consideragao o fato
de que a regido vive uma onda nacionalista, com a reestatizacdo de setores
estratégicos'’ da economia privatizados na década de 90'°®. Um exemplo classico
foi o ocorrido na Bolivia no primeiro semestre de 2006, no qual foram
nacionalizadas as reservas de petroleo e gas natural. O macigo investimento
previsto na regido deve ser avaliado com relagdo também aos fatores politicos e
econdmicos especificos de cada pais.

Ja na Africa e na América do Norte, o foco da empresa é na exploracdo e
producdo. Existem grandes reservas de petrdleo na Africa, local no qual a
Petrobras ja possui algumas concessdes significativas, especialmente na Angola e
na Nigéria. Adicionalmente, e estratégia de atuacdo na Ameérica do Norte esta mais
precisamente voltada para o Golfo do México, local com comprovadas reservas e
com alto indice de sucesso na exploragao.

Um dos pontos criticos identificados no planejamento estratégico da

Petrobras é o baixo investimento previsto pela companhia para a pesquisa e

"7 Dizem respeito especialmente a recursos naturais, tais como: agua, petréleo e gas natural,
eletricidade, entre outros.
138 Correio Braziliense, América do Sul: Gringos, go home, Brasilia, 16/04/2006 p. 22
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desenvolvimento de energias alternativas renovaveis, tais como: energia edlica,
solar, biomassa, biodiesel e alcool, entre outras.

Embora a Companhia afirme em sua estratégia corporativa seu objetivo de
obter uma atuagdo marcante no mercado de energias renovaveis, o orgamento
previsto para investimentos na area é de apenas US$ 0.7 bilhdes'® até 2011.

Uma Companhia como a Petrobras, que baseia a sua estratégia corporativa
também na responsabilidade ambiental, deveria prever maiores investimentos para
a pesquisa e desenvolvimento de energias que poderdo trazer beneficios
ambientais em grande escala.

Adicionalmente, o limitado orgcamento previsto para a area é contraditorio ja
que as metas sdo bastante agressivas: possuir capacidade instalada para a
producdo de biodiesel de 855 mil m*/ano, geracéo de energia elétrica por meio de
fontes renovaveis de 240MW/ano, exportagdo de 3,5 milhdes m®ano de Etanol e
processamento de 425 Mil m%ano de 6leo vegetal. Todas as metas devem ser
atingidas até 2011"°°.

Outra questdo importante, merecedora de atengdo, € a mudanca da
finalidade especifica da atuacao internacional da Empresa, que “...ndo atua mais no
exterior com o objetivo de abastecimento do mercado brasileiro desde 2003. A

»161  Faz-se

meta agora é investir na busca de rentabilidade, sem filantropia...
necessario ressaltar que apenas o gas natural boliviano é importado pelo Brasil com
0 objetivo de abastecimento do mercado interno. Mais precisamente, o gas
boliviano fornece 96% do consumo brasileiro de gas natural'®?.

Por fim, mais uma vez é possivel concluir que ha uma sinergia entre a
Petrobras e a politica externa ditada pelo Palacio do Planalto e pelo Itamaraty. As
areas de maior concentragao de esforgos politicos pelo atual governo sdo também

as areas que a Petrobras priorizou até o0 momento, além de serem também aquelas

1% Plano de Negdcios 2006 — 2011, p. 34

% 1dem

'%1 Nestor Cervero, Diretor da Area Internacional da Petrobras, in CORREIO BRAZILIENSE, Politica
externa ajuda Petrobras, 19/02/2006, Caderno Economia, p. E1

120 GLOBO, Panorama econémico: efeito imediato, 07/05/2006, caderno Economia, p. E2
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nas quais sera investido grande parte do orgamento internacional para os proximos
anos.

Conforme afirmam alguns dos grandes internacionalistas do pais, “...tanto
quanto o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), a
Petrobras tornou-se claro instrumento de agdo do Pais no plano internacional”’®®. A
partir de 2003, a Petrobras conseguiu, rapidamente, instalar-se em todos os paises
da América do Sul nos quais ainda ndo operava, com a exceg¢ao da Guiana e do
Suriname, seguindo a orientagdo dos formuladores da politica externa brasileira.

Em resumo, “a Petrobras soube acompanhar a énfase da politica externa a
integracdo sul-americana, a partir de sua atuagéao anterior no Cone Sul, e também
responder a motivagdo do governo a internacionalizagdo das companhias
brasileiras™®.

Com a continuidade do governo de Luis Inacio Lula da Silva a partir de sua
reeleicdo, o planejamento estratégico da Petrobras deve seguir sem grandes
alteragdes '®. O Presidente eleito ja afirmou que pretender aprofundar a sua
politica externa no segundo mandato por meio da lideranga e presenga mais ativa
na América do Sul, inclusive destinando recursos materiais e financeiros para

projetos nos paises vizinhos'®.

' CORREIO BRAZILIENSE, Politica externa ajuda Petrobras, 19/02/2006, Caderno Economia, p.
E1

1% 1dem

19 1dem )

1% FOLHA DE SAO PAULO, Lula promete mais apoio a paises vizinhos, 30/10/2006, Editorial, p. 1
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CONCLUSAO

A internacionalizagdo de empresas, de recente percepc¢ao no Brasil e ainda
pouco compreendida, € um processo presente e decorrente da historia econdmica
do comércio mundial, e ainda em evolugao.

O fendmeno da globalizagdo, na medida em que favorece a rapida ampliagcéo
das preferéncias comerciais e de integragdes parciais ou totais, sob a forma de
areas de livre comércio, unido aduaneira e integragdo econdmica, aumenta
exponencialmente a indugdo e a necessidade de as empresas buscarem a
internacionalizagdo para a diversificacdo de mercados e aumento de suas
operacoes.

Com a adequacao de todas as empresas ao novo padrdo de concorréncia
vigente em um mundo globalizado, € necessaria a adogdo de padrdes de conduta
empresarial para que seja possivel a manutengdo da competitividade com as
demais empresas que atuam no setor.

Algumas empresas tém buscado a inser¢do em mercados internacionais por
meio de fusdes, aquisicdes e parcerias com outras empresas do setor de atuacgao.
Com essa atitude, esperam que a participagdo no mercado seja maior do que soma
da participacao das empresas individuais antes da associacéo entre elas.

No caso especifico da Petrobras, a necessidade de diversificacdo de seu
portfolio por meio da expanséo para o exterior € antiga. Surgiu, de fato, na década
de 70, em decorréncia da crise do petroleo e da necessidade de capacitacdo de
seus técnicos.

Muitas empresas foram levadas ao processo de diversificacdo do proprio
negocio a partir da intensificagcdo do processo de globalizagdo. No caso especifico
da industria petrolifera, muitas empresas desenvolveram operagdes e também nas
areas de fertilizantes, quimica e farmacéutica. Esta caracteristica pode ser
verificada também no caso da Petrobras, que, tanto em ambito nacional quanto
internacional, atua nos setores de eletricidade, petroquimica e fertilizantes e ndo s6

nas operagdes de exploragao e producao e refino.
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A formacdo de parcerias e operagdes conjuntas tem sido o principal
instrumento utilizado pela Petrobras para implementar sua nova estratégia
competitiva. A Petrobras utiliza como principal moeda de troca a sua posigao
praticamente hegeménica no mercado brasileiro. Portanto, ainda que a Petrobras
tenha perdido um pequeno percentual de participagcdo no mercado brasileiro de
exploragcéo e produgao (upstream), por meio da abertura do mercado nacional a
outras empresas, a diversificagdo de negdcios e a internacionalizagao contribuirao
para o aumento do faturamento e da rentabilidade da Empresa, de forma a
compensar as perdas no mercado nacional.

Este estudo demonstrou, por meio da analise da situagdo presente e da
estratégia futura da Petrobras, que a internacionalizagdo € um assunto prioritario e
de grande importancia para a Companhia estatal brasileira.

O foco atual e planejado da Companhia esta na América Latina e no Oeste
da Africa. S&o exatamente estas regides que possuem grande parte do orgamento
da area internacional entre os anos de 2006 e 2011, conforme demonstrado pelo
plano de negdcios da companhia para o periodo.

No entanto, conforme afirmado no capitulo Ill deste estudo, a Petrobras
devera ter atencdo com a instabilidade politica e econdmica na América Latina, que
vive uma onda nacionalista com a retomada de setores estratégicos da economia
privatizados na década de 90. E um dos grandes setores estratégicos de qualquer
economia é o energético, materializado principalmente na industria petrolifera. Esta
instabilidade pode ser percebida atualmente além do caso de Evo Morales na
Bolivia, pela eleicdo de Rafael Correa, que ja demonstrou disposicdo para a
contestacao de contratos internacionais na area de energia, incluindo petréleo.

A politica e a estratégia de internacionalizagdo da Petrobras demonstraram
claro alinhamento com a politica externa praticada pelo governo do Presidente Luis
Inacio Lula da Silva.

Ao longo dos ultimos quatro anos a Petrobras soube acompanhar a énfase

da politica externa a integragao sul-americana. Adicionalmente, a politica externa
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terceiro-mundista conectou-se aos interesses da Petrobras também na Africa e no
Oriente Médio.

A Petrobras esta sendo utilizada como mais um instrumento na busca do
Brasil pela lideranga econdmica e politica na regido. No entanto, talvez a estratégia
mais adequada para o estreitamento de relagdes com nossos vizinhos fosse, em
vez da busca pela lideranga, a preservacao do papel de moderador exercido pelo
Brasil, a contribuicdo para o entendimento regional e a promogao da prosperidade
compartilhada.

O alinhamento da politica externa com a Petrobras pode ser observado pelo
fato de representantes da Companhia terem acompanhado o Presidente Luis Inacio
Lula da Silva em quase todas as suas visitas internacionais, especialmente nos
casos em que as viagens envolviam missdes empresarias, rodadas de negocio e
acordos de cooperacao bilateral.

O desenvolvimento de energias e combustiveis alternativos ao petréleo
devera ser de grande importancia para o mercado petrolifero no futuro. Os
investimentos previstos para a area séo reduzidos. A Petrobras deveria, no entanto,
dar uma maior importancia a questao, pois os produtos alternativos desenvolvidos
poderdo ter um peso importante na pauta de exportacdo e também na atragao de
investimentos estrangeiros diretos em um futuro préximo.

Vale ressaltar que uma das caracteristicas que marcam a empresa, desde
sua criagdo nos anos 70, é seu uso continuo como instrumento de politica
econdmica, materializado, atualmente, na pressao pelo governo do PT para que
empresa contribua na geracédo de superavit primario, fomente a economia local e
gere empregos diretos e indiretos.

Como empresa de capital misto, a gestdo da Petrobras esta nas maos do
governo federal, que, como principal acionista, delega a responsabilidade de
indicacao dos diretores e do presidente da Companhia ao Presidente da Republica.

Por fim, espera-se, portanto, uma continuidade na execugao da estratégia

internacional da Empresa até o ano 2011, pois os dirigentes da Empresa deverao
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manter a mesma linha de acédo e gestdo, ja que o governo do Presidente Lula

permanecera por mais quatro anos.
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ANEXOS

I - Organograma da Petrobras
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