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As configurações em redes são cada vez mais importantes para a performance
e a conduta das empresas na maioria das indústrias. Entretanto, as suas
implicações estratégicas sob a ótica da responsabilidade social e ambiental
têm sido não somente pouco investigadas no âmbito acadêmico, como tam-
bém pouco consideradas no planejamento estratégico das empresas. Este
artigo contribui para preencher esta lacuna ao investigar o impacto das ali-
anças e redes de relacionamento na gestão estratégica da Petrobras, conside-
rando sua dimensão socioambiental. O estudo teve como foco a Petrobras,
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maior empresa de energia do Brasil, devido ao desafio de sustentar sua van-
tagem competitiva com uma postura socialmente responsável. Os dados fo-
ram coletados por meio de investigação documental/telematizada,
questionários estruturados e entrevistas. A interpretação e a análise dos da-
dos foram realizadas com base no referencial teórico pertinente à área de
estudo e com auxílio do modelo de Macedo-Soares — SNA (2002) para aná-
lises estratégicas na ótica relacional, ou seja, que leva em conta as implica-
ções estratégicas dos relacionamentos, notadamente alianças, e redes
formadas por estes, nas quais a empresa atua. Os resultados evidenciam que
a análise nessa ótica relacional agrega valor à análise tradicional, por exem-
plo, da escola posicionamento, que não contempla estes relacionamentos,
contribuindo com novos subsídios para a tomada de decisão estratégica da
Petrobras, considerando sua orientação socioambiental.

Strategic alignment of corporate social and environmental
responsibility in companies in relationship networks:
results of an investigation at Petrobras
In most industries, networks of alliances have become more and more
important for firm performance. Yet, their strategic implications from the
perspective of social and environmental responsibility have hardly been
investigated by academics and rarely considered in firms’ strategic planning.
This article intends to give some contribution to filling this gap by sharing
the results of a study on the impact of alliances and networks for the strategic
management of the largest energy company in Brazil, Petrobras, considering
their socio-environmental dimension. The study focused on this company
because of the challenge it is facing to sustain its competitiveness when
adopting a socially responsible posture. The data was collected by way of
documental/telematic investigations, structured questionnaires and
interviews. The interpretation and analysis of the data were carried out with
the help of Macedo-Soares’ SNA Model (2002) for strategic analysis from a
relational viewpoint, i.e., that takes into account the strategic implications of
relationships, notably alliances and the networks formed by these, in which
the firm operates. The research’s results showed that analysis from the
relational perspective adds value to the traditional one, for example, that of
the positioning school, which does not contemplate these relationships, thus
contributing with new relational insights for Petrobras’ strategic decision-
making, considering its socio-environmental orientation.

1. Introdução

Na última década, o ambiente de negócios se mostrou bastante instável e tur-
bulento, com a existência de mudanças drásticas no processo econômico e
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produtivo mundial. Fatos como transformações na economia internacional e
globalização da produção e do consumo têm sido acompanhados de outras
mudanças como, por exemplo, um crescente grau de exigência dos consumi-
dores, que, por meio de seu poder de compra, estão buscando variedade de
produtos e demonstrando a sua preocupação pela qualidade.

A emergência desse consumidor mais agressivo e exigente reflete em
grande parte as mudanças que a própria sociedade vem sofrendo quanto a
valores e ideologias e que envolvem suas expectativas em relação às empresas
e aos negócios. As empresas têm refletido esta mudança no comportamento do
consumidor, passando a incorporar em suas transações valores éticos que alte-
ram a forma tradicional de obter lucros. Deixam de ser apenas produtores de
bens e serviços e incorporam gradualmente, como parte de sua responsabili-
dade, a qualidade das relações com seus stakeholders.

Surge, então, a questão da responsabilidade social como parte impor-
tante no desenvolvimento de estratégias competitivas, onde as empresas de-
sempenham um papel proativo, implementando mudanças conceituais em seus
procedimentos e agindo de forma consciente, sozinhas ou em parceria com
ONGs ou governo. Por meio de ações socialmente responsáveis buscam o cres-
cimento e a satisfação do cliente.

Para sustentar sua vantagem competitiva, cada vez mais as empresas
estão estabelecendo múltiplas alianças de diferentes tipos, criando redes.
Macedo-Soares (2002) observa que as alianças e as redes têm sido considera-
das uma das opções mais adequadas para lidar com as atuais exigências do
mercado, demasiadas para uma empresa isolada.

A atuação em redes de relacionamento estratégicas, tais como joint
ventures e outros tipos de alianças, traz um novo desafio às empresas que
buscam uma postura de responsabilidade socioambiental perante os
stakeholders. Gulati, Nohria e Zaheer (2000) reforçam que as redes de relacio-
namento nas quais as empresas estão inseridas influenciam fortemente sua
conduta e performance. Assim, o alinhamento da responsabilidade socioam-
biental às estratégias das diferentes parcerias torna-se crítica e complexa.

No entanto, apesar da importância crescente dessas configurações em
redes para a performance e a conduta das empresas, a dimensão relacional
voltada para a responsabilidade socioambiental tem sido pouco investigada
pelos estudiosos em gestão estratégica.

Este artigo evidencia a importância de conduzir análises estratégicas
sob a ótica relacional, ou seja, que levam em conta as implicações estratégicas
dos relacionamentos e redes formadas por estes nos quais a organização atua,
e mostrar que essa ótica, no caso de empresas orientadas para a responsabi-



RAP   Rio de Janeiro 41(3):391-418, Maio/Jun. 2007

394 Claudia Torres Volpon e T.  Diana L. v.  A. de Macedo-Soares

......................................................................................................................................................................................

lidade socioambiental que operam em alianças/redes estratégicas, agrega va-
lor com novos insights valiosos para sua tomada de decisão estratégica.

Na indústria de energia, modificações estruturais e grandes transforma-
ções têm ocorrido no sentido de estreitar as relações entre os vários atores,
com uma preocupação grande com a responsabilidade socioambiental, devido
às características específicas desse setor. Por isso, escolheu-se o caso da Petrobras
para avaliar a adequação estratégica de empresas em redes voltadas para a
responsabilidade socioambiental. Em função da crescente importância da ques-
tão socioambiental para a sustentação da vantagem competitiva da Petrobras,
é imperativo que essa dimensão seja aplicada de forma adequada nas alianças
estratégicas da empresa.

Este artigo está estruturado em quatro partes. A primeira apresenta o
referencial teórico da pesquisa e explica a sua metodologia. Na segunda parte,
descrevem-se os resultados obtidos da avaliação da adequação da estratégia
atual da empresa sob estudo, limitando-se à ótica relacional. Na terceira parte,
esses resultados são discutidos para fazer recomendações para melhorar a ade-
quação da estratégia em questão. Na última parte levantam-se questões para
futuras pesquisas.

2. Referencial teórico

Responsabilidade socioambiental

A partir da década de 1970, a convergência de várias forças econômicas levou
alguns acadêmicos a reexaminarem a noção de “responsabilidade social
corporativa”, definida nos seus primórdios pelo princípio da caridade, que exi-
gia um auxílio dos indivíduos mais ricos aos menos afortunados da sociedade,
diretamente ou com igrejas e fundos comunitários (Carnegie, apud Stoner e
Freeman, 1985).

Atualmente, os argumentos a favor da responsabilidade social
corporativa podem ser classificados na linha ética e instrumental. Os argu-
mentos éticos consideram dever das empresas praticar ações sociais por ser
uma atitude moralmente correta. Já a linha instrumental defende a respon-
sabilidade social corporativa como forma de trazer vantagem competitiva às
empresas (Jones, 1996).

Evoluindo na linha instrumental, Carroll (1999) propõe uma visão mais
abrangente, que inclui a cidadania empresarial. Ele define quatro dimensões
da responsabilidade social corporativa: econômica, legal, ética e filantrópi-
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ca. Assim, para ser socialmente responsável, a organização deveria ser lu-
crativa, obedecer às leis, ter uma atitude ética e, ainda, praticar atividade de
filantropia.

Apesar da divergência quanto ao mérito da responsabilidade social, au-
tores contemporâneos consideram que transformações no papel da empresa,
governo e, em especial, da sociedade, proporcionaram uma nova visão da ques-
tão. Para Ashley (2002:6):

Responsabilidade social pode ser definida como o compromisso que uma
organização deve ter para com a sociedade, expresso por meio de atos e
atitudes que a afetem positivamente, (...), agindo proativamente e coeren-
temente no que tange a seu papel específico na sociedade e a sua prestação
de contas para com ela. A organização (...) assume obrigações de caráter
moral, além das estabelecidas em lei, mesmo que não diretamente vincula-
das a suas atividades, mas que possam contribuir para o desenvolvimento
sustentável dos povos.

Para Ashley (2002) e Melo Neto e Froes (1999), a responsabilidade soci-
al assumiu recentemente novas características e engloba, além dos públicos
internos e externos, a preservação do meio ambiente, como vetores que
direcionam o investimento das empresas em responsabilidade social.

Já Reinhardt (1999) argumenta que a preservação do meio ambiente
não deve ser vista como uma questão de responsabilidade social. Para o autor,
o investimento ambiental está intrinsecamente relacionado à sustentabilidade
do negócio; portanto, incluir essa variável no campo da responsabilidade soci-
al levaria a empresa a ignorar oportunidades e riscos resultantes dos proble-
mas ambientais.

O conceito de responsabilidade social corporativa (CSR1) vem sofrendo
ainda várias transições quanto à sua capacidade de operacionalização e
mensuração, subdividindo-se em vertentes do conhecimento: responsividade
social corporativa (CSR2), retitude social corporativa (CSR3) e performance
social corporativa (CSP). Segundo Frederick (1994), o conceito de responsivi-
dade social corporativa (CSR2) apresentava um enfoque mais gerencial, impli-
cando o desenvolvimento de ferramentas que pudessem ser testadas e aplicadas
nas organizações. A retitude social corporativa (CSR3) inclui a necessidade de
uma ética normativa para que a responsabilidade social corporativa possa vigo-
rar na prática. Finalmente, a performance social corporativa (CSP) é mais volta-
da para os resultados, com foco no impacto dos negócios para a sociedade.

Com relação à responsabilidade socioambiental e performance da em-
presa, Hart (1997) afirma que as empresas precisam criar uma visão de econo-



RAP   Rio de Janeiro 41(3):391-418, Maio/Jun. 2007

396 Claudia Torres Volpon e T.  Diana L. v.  A. de Macedo-Soares

......................................................................................................................................................................................

mia global sustentável, ou seja, desenvolver estratégias e competências inte-
gradas com o meio ambiente, e, ao mesmo tempo, coerentes com os problemas
das diferentes economias (de mercado, de sobrevivência e da natureza).

Na próxima década, o desenvolvimento sustentável será uma das maio-
res oportunidades da história dos negócios e cabe aos executivos liderar este
caminho. Segundo Hart (1997), as empresas devem assumir o papel de educa-
doras, direcionando a preferência dos consumidores por produtos e serviços
consistentes com a questão da sustentabilidade.

Alianças estratégicas e responsabilidade socioambiental

Como já evidenciado, as práticas de responsabilidade social assumem cada vez
mais importância nas empresas, como forma de criar valor para todos os
stakeholders. Nesse contexto, as alianças entre empresas de diferentes setores,
em especial entre grandes organizações e empresas sem fins lucrativos, são
uma ferramenta crucial para incorporar o elemento social e o ambiental na
estratégia corporativa.

Pode-se definir alianças socioambientais como formas de relacionamen-
to entre empresas envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimen-
to de produtos, tecnologia ou serviços, com o objetivo de implementar políticas
e atividades que incluem pelo menos um parceiro sem fins lucrativos e objeti-
vos não-econômicos, isto é, objetivos voltados para a melhoria do bem-estar
social e para a preservação do meio ambiente (Berger, Cunningham e
Drumwright, 2004; Hartman e Stafford, 1998; Gulati, 1998).

Hartman e Stafford (1998) citam ainda outros motivos que justificam uma
aliança socioambiental, em especial com organizações sem fins lucrativos:

� um grupo ambiental pode ser um grande aliado no desenvolvimento de es-
tratégias de responsabilidade ambiental, fortalecendo laços com a sociedade
e instituições que fornecem recursos críticos para a performance da empresa;

� alianças ambientais podem ajudar a empresa a estar de acordo com a legis-
lação e questões ambientais, antes que normas rígidas do governo amea-
cem a sua posição no mercado;

� programas de responsabilidade ambiental podem melhorar a eficiência
operacional da empresa, pela redução de custos;

� alianças ambientais podem gerar novas oportunidades para produtos e
tecnologias “verdes”.
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Analisando a natureza das parcerias estratégicas, Austin (2000) classifi-
ca as alianças entre empresas e organizações sem fins lucrativos em três cate-
gorias: filantrópica (de caráter assistencial), transacional (relação bilateral na
qual o fluxo de valor tende a ir nas duas direções) e integrativa (na qual a
relação se estrutura em torno da produção conjunta de um bem ou serviço,
numa cadeia comum de valor). À medida que a empresa e sua parceira avan-
çam por esse contínuo, cresce a complexidade, mas também a geração de va-
lor para ambas as partes (quadro 1).

Q u a d r o  1
O contínuo da colaboração intersetorial

Natureza do vínculo Filantrópico Transacional Integrativo

Nível de compromisso Baixo Alto

Importância para a missão Periférica Central

Magnitude dos recursos Baixa Alta

Tipo de recurso Dinheiro Capacidades centrais

Espectro de atividades Estreito Amplo

Nível de interação Pouco freqüente Intenso

Complexidade administrativa Baixa Alta

Valor estratégico Baixo Considerável

Fonte: Austin, 2000.

Rondinelli e London (2003) sugerem uma atenção redobrada para alian-
ças voltadas para a área ambiental e social. Como essas alianças são relativa-
mente novas, ambos os parceiros têm pouca experiência no seu gerenciamento,
o que gera mais dificuldades em aspectos como confiança e compatibilidade
de objetivos, em comparação às de uma aliança comum.

Modelo strategic network analysis (SNA) para análise de adequação
estratégica na ótica relacional

Em função da crescente importância de ter uma perspectiva, ao mesmo tempo,
sistêmica, integrativa e relacional, adotou-se como modelo conceitual nesta
pesquisa o modelo strategic network analysis (SNA), de Macedo-Soares (2002),
para análises estratégicas na ótica relacional, no caso de empresas que atuam
em alianças e redes. Esse modelo foi construído a partir de uma série de
arcabouços anteriores (Macedo-Soares e Chamone, 1994; Macedo-Soares e
Lucas, 1996), inspirados, inicialmente, na escola sociotécnica (Cherns, 1976)
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e, incorporando, posteriormente, alguns construtos de Austin (1990), de Porter
(1980) e da escola baseada em recursos — RBV (Wernerfelt, 1984). Resultou,
primeiro, em um modelo genérico integrativo (Modelo GI) para analisar as
variáveis críticas internas à empresa, em interação com as externas mais rele-
vantes para avaliar sua adequação estratégica na ótica tradicional, ou seja,
sem contemplar relacionamentos, tipo alianças e as redes formadas por elas
(Macedo-Soares, 2000).

O modelo SNA evoluiu do Modelo GI ao incluir construtos pertinentes à
análise relacional, notadamente, indicadores relevantes para avaliar as impli-
cações estratégicas das alianças e redes. Faz parte do ferramental SNA que
inclui os seguintes componentes:

� metodologia de análise — passos para realizar avaliações de adequação
estratégica na ótica relacional;

� listas de referências — conjunto de construtos e indicadores para capturar
e analisar os dados necessários a essas avaliações;

� modelo SNA — arcabouço para auxiliar o mapeamento e a análise da rede
estratégica da empresa.

Como a preocupação do modelo SNA é por definição com a rede, e o
nível de análise é a empresa, ele foca a ego-rede dessa empresa, auxiliando na
concentração da análise nas características relacionais que têm as implicações
estratégicas mais significativas para ela. O conceito de ego-rede foi adaptado
da rede egocêntrica de Knoke (2001), para análise no caso de uma empresa
específica — focal. Refere-se à rede constituída pela empresa focal, por suas
alianças estratégicas principais e pelos laços significativos entre seus parcei-
ros, no contexto de uma rede de valor maior. Isso explica por que os atores que
fazem parte dessa rede de valor, mas não são aqueles com os quais a empresa
tenha estabelecido alianças estratégicas, são chamados de outros atores estra-
tégicos. Da mesma forma, os fatores organizacionais e ambientais, relevantes
para análises tradicionais, não são nomeados nesse modelo para evitar tirar a
atenção das dimensões relacionais.

Vale destacar que os construtos do ferramental SNA fundamentam-se
nos trabalhos de Gulati, Nohria e Zaheer (2000), Galaskiewicz e Zaheer
(1999) e Knoke (2001) e contemplam as seguintes categorias de variáveis:
estrutura da rede, composição da rede, tipo de laço e gerenciamento da
rede (quadro 2).
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Q u a d r o  2
Lista das dimensões fundamentais do ferramental relacional SNA

Categoria de construto Significado

Estrutura da rede Padrão geral de relações em que a empresa ou a indústria focal está
inserida. Descreve propriedades elementares conectando os atores do
sistema, tais como: densidade e escopo da rede, orifícios estruturais,
tipos e padrões dos laços, equivalência estrutural, posição e
centralidade.

Composição da rede Características dos componentes da rede: identidade, status, acesso
aos recursos e outros aspectos da indústria focal e de seus parceiros.
Importante para identificar o tamanho e as fronteiras da rede.

Tipo de laço Trata do conjunto de regras e normas institucionalizadas que governa o
comportamento da rede (inclui contratos formais e entendimentos
informais entre os parceiros). Retrata a natureza das ligações e sua força.

Gerenciamento da rede(para Os construtos dessa dimensão são adequados para análise no nível da
análise das implicações empresa. Diz respeito ao uso de mecanismos de governança apropriados,
estratégicas dos relacionamentos desenvolvimento de rotinas de compartilhamento de conhecimento
e redes no nível da empresa) entre as empresas, realização de investimentos adequados, aos

relacionamentos da rede, mudanças necessárias na parceria à medida
que ela evolui, experiência com alianças, administração de conflitos,
adequação dos parceiros em termos de compatibilidade e complementaridade.

Fonte: Macedo-Soares, 2002.

Conforme sugerem Gulati, Nohria e Zaheer (2000), no nível da empresa,
cada uma dessas características pode ser considerada uma força ou uma fraqueza.
Forças são associadas a recursos únicos, valiosos, e dificilmente imitáveis sob a
forma de capital social e informacional que a rede pode proporcionar. Fraquezas
são ativos indesejáveis que acompanham o relacionamento ou condições que difi-
cultam sua implementação ou sua gestão bem-sucedida. No nível da indústria,
para a qual consideram-se as três primeiras dimensões, as implicações da rede se
apresentam como oportunidades e ameaças (Macedo-Soares e Tauhata, 2002).

A metodologia de análise estratégica SNA, restrita neste artigo à análise
relacional, envolve os seis passos a seguir:

� passo 1 — caracterização da estratégia utilizando-se da tipologia de
Mintzberg (1998), complementando-a com os construtos de Fahey e Randall
(1998);

� passo 2 — identificação e classificação das alianças que constituem a rede
estratégica da empresa, chamada de “ego-rede”;

� passo 3 — identificação das características da ego-rede e a análise das suas
implicações nos níveis da indústria e da empresa, em termos de constituí-
rem, respectivamente, oportunidades e ameaças, forças e fraquezas;
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� passo 4 — avaliação da consistência dessas implicações com a estratégia, à
luz do desempenho da empresa, de acordo com o conceito de adequação
estratégica dinâmica (Zajac, Kraatz e Bresser, 2000);

� passo 5 — definição de eventuais mudanças nos fatores relacionais ou or-
ganizacionais para melhorar ou criar as condições necessárias à adequação
estratégica dinâmica;

� passo 6 — tomada de decisão estratégica. Ajustes ou adoção de nova estra-
tégia, considerando todos os stakeholders e a importância de sustentar um
desempenho superior.

Note que na pesquisa também foi conduzida uma análise “tradicional”.
No artigo, apenas alguns dos seus resultados são apresentados na seção “Dis-
cussão” para fins de comparação com os relacionais.

3. Metodologia

Neste artigo, o “estudo de caso” individual foi considerado o método de pes-
quisa mais adequado, pois consiste em uma investigação empírica que busca
analisar, com profundidade, fenômenos contemporâneos inseridos nos seus
contextos específicos da vida real (Yin, 2005).

Seguindo a estratégia de triangulação dos métodos de Yin (2005), fo-
ram utilizados múltiplos meios e fontes para a coleta de dados:

� pesquisas documental e telematizada;

� levantamento de percepções com o auxílio de questionários semi-
estruturados a serem respondidos pelos gestores e profissionais do Centro
de Pesquisa e Desenvolvimento da Petrobras (Cenpes);

� levantamento de percepções complementar por meio de entrevistas com
executivos e profissionais da área sob estudo;

� levantamento de percepções de parceiros por meio de entrevistas com au-
xílio de roteiro semi-estruturado (uma ONG e duas universidades brasilei-
ras, pelo critério da acessibilidade).

Com base no conceito de alianças socioambientais mencionado ante-
riormente, delimitou-se o escopo do levantamento de percepções, com auxílio
de questionários estruturados, ao Cenpes, pois se verificou, por meio de levan-
tamento documental e pesquisa preliminar no campo, que a maioria dos proje-
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tos socioambientais em parceria com universidades, instituições de pesquisa e
empresas de consultoria estão concentrados nesse centro de pesquisas da
Petrobras, devido à própria natureza da pesquisa focada na proteção ao meio
ambiente dessa unidade.

Quanto ao tratamento dos dados, adotaram-se métodos quantitativos e
qualitativos. No caso do questionário estruturado, as respostas foram tratadas
segundo métodos de estatística descritiva. Já as respostas às perguntas abertas
e os depoimentos dos entrevistados nos dois levantamentos de percepções com-
plementares (profissionais do Cenpes e parceiros) foram analisados por meio
de técnicas de análise de conteúdo, de maneira a complementar as informa-
ções encontradas pelas análises descritivas e checar sua consistência, quando
possível (Weber, 1994).

4. Resultados

Os resultados são apresentados a seguir, sob forma de respostas às questões
implícitas nos passos da metodologia de análise estratégica adotada. Para um
melhor entendimento do contexto, inicia-se com um breve histórico da res-
ponsabilidade socioambiental na Petrobras.

Contextualização

Como a maior empresa brasileira, fruto da luta e da mobilização popular, a
Petrobras considera o seu papel como estratégico no desenvolvimento social
do país. Portanto, ao longo dos seus 50 anos, a empresa investiu em vários
projetos de responsabilidade social. Segundo documentos internos e as entre-
vistas realizadas, esses esforços eram feitos de forma local e pouco integrada,
dentro do conceito de filantropia.

Contudo, nos últimos anos, a empresa vem redefinindo sua atuação soci-
al. O apoio e o patrocínio a projetos sociais e ambientais têm sido uma das mais
fortes estratégias de estabelecimento de vínculos da Petrobras com a sociedade.

Na área social, com o objetivo de se associar aos grandes projetos do
governo, a empresa criou o Programa Petrobras Fome Zero em 2003, com in-
vestimento previsto de R$ 303 milhões até 2006 e foco em educação, qualifi-
cação profissional, geração de emprego e renda, garantia de direitos da criança
e do adolescente.

Na área ambiental, a Petrobras possui um histórico mais expressivo. Por
desenvolver suas atividades em ambientes muito sensíveis, seja na floresta
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tropical ou no fundo do mar, a empresa investe há mais tempo no desenvolvi-
mento de tecnologias e processos de proteção ao meio ambiente. Esses inves-
timentos se intensificaram sobremaneira a partir do acidente na baía de
Guanabara, em 2000, e do afundamento da plataforma P-36, em 2001, que
resultaram em vazamentos e óleo e na morte de funcionários, abalando a ima-
gem da empresa.

Qual é a estratégia da Petrobras?

Com base nos resultados da investigação documental realizada, de acordo com
a tipologia de Mintzberg (1998) e os construtos de Fahey e Randall (1998), a
estratégia da Petrobras é de diferenciação por qualidade, pois se propõe a
entregar maior confiabilidade e desempenho por um produto de preço compa-
rável aos concorrentes. A estratégia da Petrobras envolve ainda aspectos de
diferenciação por imagem, pois a empresa busca ser referência em tecnologia
e competência técnica ante os concorrentes. Essa diferenciação por imagem
também está ligada ao compromisso da empresa de atuar com responsabilida-
de social e ambiental, conforme explicitado na visão da empresa para 2005: “A
Petrobras será uma empresa integrada de energia com forte presença interna-
cional e líder na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e na
responsabilidade social e ambiental” (www.petrobras.com.br, acessado em
4 de agosto de 2005).

A caracterização do escopo estratégico apresentou os resultados abaixo,
de acordo com as categorias e construtos de Fahey e Randall (1998):

� produtos — expertise em energia, atuando de forma integrada na prospecção
e produção do petróleo, gás natural e seus derivados (gasolina, diesel, óleo
combustível, GNV, querosene etc.), além de petroquímicos e fontes de ener-
gia renovável (solar, eólica etc.);

� cliente — governo, sociedade, órgãos de controle de energia e parceiros;

� escopo geográfico — presença praticamente em todo o território nacional,
além da América do Sul (principalmente Argentina e Bolívia), América Cen-
tral (México), África (Nigéria, Angola e Tanzânia) e Oriente Médio (Irã e
Arábia Saudita);

� escopo vertical — abrange toda a cadeia de valor da indústria, desde a
exploração e produção do petróleo até a comercialização e distribuição da
energia para o consumidor final. Possui subsidiárias para o transporte e
distribuição: Transpetro e BR Distribuidora;
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� stakeholders — é uma empresa de economia mista, sob controle da União.
Seus principais acionistas e controladores são: União Federal, BNDESPar,
ADR, Nível 3 e FMP-FGTS Petrobras.

De acordo com a metodologia de análise estratégica adotada, apresen-
tam-se na próxima subseção os resultados referentes ao seu segundo passo,
buscando responder à pergunta formulada a seguir.

Quais são as principais alianças e redes de relacionamento da
Petrobras mais pertinentes à orientação para a responsabilidade
socioambiental?

A pesquisa indicou que as parcerias socioambientais da Petrobras são, na sua
maioria, realizadas com universidades/institutos de pesquisa, ONGs, governo e
concorrentes. Em alguns casos, a empresa também estabelece alianças com seus
clientes e fornecedores. Apenas 9% mencionaram os substitutos e ninguém desta-
cou os novos entrantes como parceiros importantes nas alianças socioambientais.

A Petrobras estabelece predominantemente alianças multilaterais (40%),
ou seja, aquelas que envolvem mais de dois parceiros, tais como universidades/
institutos de pesquisa e concorrentes. Segundo os dados coletados, as alianças
socioambientais da Petrobras envolvem tipicamente acordos/contrato de finan-
ciamento e pesquisa e/ou desenvolvimento em conjunto. Isto é reforçado pela
percepção dos executivos quanto aos principais critérios de compatibilidade para
a escolha de parceiros nas alianças socioambientais da Petrobras, onde foram
destacadas a estratégia operacional e a complementaridade de recursos.

Q u a d r o  3
Principais alianças socioambientais da Petrobras e suas

características

Universidades/
institutos de
pesquisa

Escopo: amplo em termos de
amplitude e número de laços
Escopo geográfico: global

Recursos-chave: know-how,
inovação, talentos e habilidade
Volume de recursos: satisfatório
Conteúdo dos recursos: bastante
suficiente
Acesso: fácil

Conexão: forte
Natureza:
colaborativa/
integrativa

ONGs Escopo: restrito em termos de
amplitude e número de laços
Escopo geográfico: regional

Recursos-chave: capital social,
reputação e talentos e habilidades
Volume de recursos: satisfatório a
insuficiente
Conteúdo dos recursos: suficiente
Acesso: fácil

Conexão: fraca/média
Natureza:
colaborativa/
integrativa

continua

Parceiros Estrutura Composição Modalidade
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Governo

Parceiros Estrutura Composição Modalidade

Escopo: restrito
em termos de amplitude e
número de laços
Escopo geográfico: regional

Recursos-chave: reputação
Volume de recursos: insuficiente
Conteúdo dos recursos: suficiente/
escasso
Acesso: fácil

Conexão: forte
Natureza:
colaborativa/
transacional

Fornecedores Escopo: restrito em termos de
amplitude e número de laços
Escopo geográfico: global

Recursos-chave: capital
informacional e know-how
Volume de recursos: insuficiente
Conteúdo dos recursos: suficiente
a escasso
Acesso: difícil

Conexão: forte
Natureza:
colaborativa/
transacional

Concorrentes Escopo: restrito em termos de
amplitude e número de laços
Escopo geográfico: global

Recursos-chave: recursos físicos e
capital informacional
Volume de recursos: satisfatório
Conteúdo dos recursos: bastante/
suficiente
Acesso: fácil

Conexão: média
Natureza:
colaborativa/
transacional

Clientes Escopo: restrito em termos de
amplitude e número de laços
Escopo geográfico: global

Recursos-chave: capital
informacional
Volume de recursos: satisfatório
Conteúdo dos recursos: suficiente
Acesso: difícil

Conexão: média
Natureza:
colaborativa/
transacional

O quadro 3 apresenta um resumo das principais alianças socioambientais
da Petrobras, destacando as que predominavam em cada classe de parceiros,
bem como, alguns dos atributos mais significativos dos recursos oferecidos por
elas. As características referem-se genericamente aos relacionamentos típicos
ou mais importantes. Vale ressaltar que todas as alianças foram percebidas como
colaborativas, ou seja, tanto a Petrobras quanto os parceiros contribuem de for-
ma significativa para as alianças e obtêm vantagens de forma proporcional.

À primeira vista este resultado surpreendeu. Isso porque os laços estabe-
lecidos com os concorrentes são geralmente oportunistas, com vistas a atender
a objetivos específicos como compartilhamento de custos ou mitigação de ris-
cos de um projeto, ao mesmo tempo em que as empresas competem em outras
áreas. Porém, por se tratarem de alianças socioambientais, que não era a ativi-
dade-fim da empresa, deu-se conta que esses laços pudessem ser de fato de
natureza colaborativa.

A natureza das alianças também foi classificada como filantrópica,
transacional ou integrativa, de acordo com o modelo de Austin (2000), que
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considera o nível de compromisso da aliança e sua importância para a missão
da empresa (quadro 1).

A figura mostra a ego-rede da Petrobras, destacando suas principais ali-
anças orientadas para a responsabilidade social e ambiental. De acordo com o
modelo SNA, a Petrobras é representada no centro de sua ego-rede, onde os
atores estratégicos que fazem parte de sua rede de valor se dispõem ao longo
de uma elipse. O padrão dos laços representa os diferentes tipos de alianças da
empresa: linhas cheias pretas referem-se aos contratos com seus concorrentes,
fornecedores, clientes e ONGs, enquanto as linhas pontilhadas referem-se a
acordos com universidades e institutos de pesquisa e com o governo.

A questão a seguir busca detalhar as características da ego-rede da
Petrobras e suas implicações, de modo a avaliar a adequação da sua estratégia
na ótica relacional.

Ego-rede da Petrobras destacando suas principais
alianças socioambientais

Dadas suas características, a estratégia da Petrobras é consistente
com as implicações estratégicas das redes de relacionamento
considerando a sua orientação para a responsabilidade
socioambiental, por explorar as oportunidades e minimizar as
ameaças?

Os quadros 4 e 5 apresentam as principais implicações estratégicas da ego-
rede da Petrobras considerando a responsabilidade social e ambiental, em ter-
mos de oportunidades/ameaças e forças e fraquezas, identificadas por meio

Contratos

Governo

Universidades/
institutos de pesquisa

Acordos/
convênios

Concorrentes

Fornecedores

Clientes
ONGs
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do confronto de dados pertinentes do levantamento (documental e respostas
ao questionário) com as listas de referência, respectivamente, no nível da in-
dústria e no da empresa. Destacam-se em negrito os atributos e implicações
para cada construto no caso particular da Petrobras.

Q u a d r o  4
Implicações estratégicas da ego-rede socioambiental da Petrobras,

no nível da indústria

Construto Indicador Implicação estratégica da rede no nível da indústria

Estrutura da rede
Densidade Alta (grande número

de laços com
maioria) Oportunidade real
Baixa com ONGs Ameaça real

Posição e centralidade Alta centralidade Oportunidade real em termos de ter acesso a mais
na rede informações e outros recursos do que seus concorrentes,

 principalmente em parceria com universidades e
institutos de pesquisa, com os quais possui um escopo
amplo.

Composição Forte/sucesso Os parceiros da Petrobras em alianças estratégicas
Identidade/status da voltadas para a responsabilidade socioambiental
indústria focal e dos dispõem de uma sólida reputação nesse meio.
parceiros Oportunidade potencial.....

Natureza das Médio e forte Oportunidade potencial ao estabelecer laços de força
conexões média com concorrentes, à medida que pode fortalecer
Força o poder de negociação da empresa e adquirir experiência

no processo de parceria. Conexões muito fortes com
fornecedores pode acarretar uma certa vulnerabilidade
para a indústria de energia por força do aprisionamento
da relação, constituindo, assim, uma ameaça potencial.

Ao analisar os resultados apresentados no quadro 4, fica claro que a
ego-rede socioambiental da Petrobras cria muito mais implicações positivas
(oportunidades) do que negativas (ameaças), devido à sua centralidade, status
dos parceiros e à força das suas conexões.

Como mostra o quadro 5, no nível da empresa, as características das
dimensões referentes à estrutura, à composição e ao tipo de laços da ego-rede
da Petrobras constituem praticamente só forças, ao proporcionarem recursos,
tais como aprendizado contínuo e know-how, que muito contribuem para sua
estratégia de orientação para a responsabilidade social e ambiental.
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Q u a d r o  5
Implicações estratégicas da ego-rede socioambiental

da Petrobras, no nível da empresa

Variáveis/
categorias de
construtos Indicador Implicação estratégica da rede no nível da indústria

Estrutura da rede Alta densidade de laços, Força real constituída pelo fato de a Petrobras possuir
principalmente com fornecedores muitos relacionamentos diretos e indiretos com diversas
e universidades organizações que a colocam na confluência múltiplos

fluxos de recursos (por exemplo, know-how), além de
atrair novos parceiros em função da sua reputação.

Baixa densidade (número de Fraqueza real. Laços restritos diminuem a percepção
laços restrito) no caso das ONGs da empresa.
Alta centralidade Força real devido ao maior poder de negociação na

rede de valor.
Padrão de laços visíveis e Os principais laços socioambientais estabelecidos
invisíveis pela empresa são convencionais e visíveis, basicamente

contratos, acordos e convênios. Nos casos de
co-desenvolvimento de novos produtos ou tecnologia,
os laços são invisíveis, garantindo a confidencialidade
e inimitabilidade da informação. Força real.

Composição Identidade dos parceiros: Força potencialForça potencialForça potencialForça potencialForça potencial pelo alto status dos seus diferentes
da rede � Universidades/institutos de parceiros que reforça a reputação e imagem positiva da

pesquisa empresa.
� ONGs
� Fornecedores
� Concorrentes
� Clientes
� Governo
Volume de recursos dos parceiros Força rForça rForça rForça rForça realealealealeal por ter parceiros com recursos valiosos
satisfatóriosatisfatóriosatisfatóriosatisfatóriosatisfatório (exceto no caso de (por exemplo, know-how em recuperação de áreas
fornecedores e governo) ambientais).
FácilFácilFácilFácilFácil acesso a recursos necessários Não foram identificadas dificuldades para acesso aos
e desejáveis à responsabilidade recursos dos principais parceiros por parte da
socioambiental empresa focal. Assim sendo, classificou-se o acesso

como uma força rforça rforça rforça rforça realealealealeal.

Tipo de laço Laços for for for for fortestestestestes com universidades/ Força rForça rForça rForça rForça realealealealeal na medida em que o laço forte contribui à
institutos de pesquisa promoção do aprendizado contínuo e à troca de

experiências entre os parceiros. Também possibilita o
co-desenvolvimento contínuo de novas soluções
voltadas para a responsabilidade ambiental.

Laços fracos/médiosfracos/médiosfracos/médiosfracos/médiosfracos/médios com ONGs Fraqueza rFraqueza rFraqueza rFraqueza rFraqueza real.eal.eal.eal.eal. O fato de os laços com as ONGs serem
fracos constitui uma implicação negativa significativa
na medida em que as ONGs são parceiros importantes
para projetos socioambientais, devido ao seu know-
how e contato próximo com as comunidades locais.

continua



RAP   Rio de Janeiro 41(3):391-418, Maio/Jun. 2007

408 Claudia Torres Volpon e T.  Diana L. v.  A. de Macedo-Soares

......................................................................................................................................................................................

Variáveis/
categorias de
construtos Indicador Implicação estratégica da rede no nível da indústria

Laços colaborativos com todos A confiança e a reciprocidade entre a Petrobras e seus
os parceiros parceiros pode ser considerada uma força real.
Laços integrativos com ONGs e A interação da Petrobras com seus parceiros é intensa
universidades envolvendo troca de experiências e know-how

(capacidades centrais), com alto volume de
investimentos em um amplo espectro de atividades
constituindo uma força real.

Gerenciamento Mecanismos de governança Força real::::: a utilização de instrumentos e mecanismos
da rede formais formais que estabelecem regras de conduta dos

participantes tais como acordos de acionistas,
contratos, comitês (operacionais, técnicos, financeiros
etc.) constituem uma força real para a Petrobras dado
que podem proporcionar uma maior garantia de que o
comportamento dos participantes vai ser regido de
modo apropriado, para atingir os objetivos e resolver
ou minimizar conflitos de interesse comum.

Possui indicadores para medição Força potencial..... A Petrobras possui indicadores
de desempenho baseados em critérios operacionais, financeiros,

satisfação dos clientes e stakeholders, porém estes
ainda não possuem a ênfase necessária.

Alto investimento nas alianças Força real: o investimento específico em projetos
socioambientais (orçado) socioambientais aumenta seu valor estratégico e

contribui para a formação de novas parcerias.

Gestão das alianças sociais — Fraqueza real: os processos de gerenciamento das
iniciativas informais alianças sociais da Petrobras ainda não foram

desenvolvidos, o que constitui uma fraqueza real
dado que estes processos são necessários para
dar uma garantia de que as alianças estão sendo
conduzidas conforme desejado, visando atingir
seus objetivos. Além disso, permitiriam gerenciar
o conteúdo de cooperação/competição e influenciar
positivamente o retorno extraído das alianças.
Falta também desenvolver habilidades gerenciais
específicas para a condução desses processos.

Processo de gestão da mudança Fraqueza real: o fato de possuir processos ainda
da rede ainda incipiente incipientes para a gestão de mudanças pode ser

considerado uma fraqueza real, pois a natureza
dinâmica do cenário competitivo e das alianças/redes
requer mecanismos para maior adaptação e gestão das
mudanças à medida que as alianças evoluem.

continua
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Variáveis/
categorias de
construtos Indicador Implicação estratégica da rede no nível da indústria

Experiência com alianças voltadas Fraqueza potencial..... A experiência com alianças
para a responsabilidade social — sociais ainda está se consolidando, o que aumenta os
aproximadamente 5 anos desafios gerenciais associados à administração da rede.

Experiência com alianças voltadas Força real na ampla experiência em alianças voltadas
para a responsabilidade ambiental para a responsabilidade ambiental, ao conferir
— 10 a 20 anos vantagem em termos da “curva de aprendizagem” e do

capital social e informacional sobre possíveis
parceiros, reputação, confiança etc.

Compatibilidade de parceiros Força real pela busca por parceiros compatíveis em
(estratégia operacional, termos de estratégias operacionais e
complementaridade de recursos, complementaridade de recursos valiosos, pois
cultura corporativa) contribui para o sucesso da Petrobras em projetos

socioambientais. A compatibilidade de cultura
corporativa minimiza potenciais conflitos com parceiros.

As maiores fraquezas estão concentradas na dimensão de gerenciamen-
to da rede, relativas ao processo de gestão de mudanças e à sua pouca experi-
ência em alianças sociais, classificadas como fraqueza real e potencial,
respectivamente. O gerenciamento das alianças sociais também representa uma
fraqueza real, pois, em muitos casos, a continuidade das parcerias depende de
iniciativas individuais, pois não existe um direcionamento claro na empresa.

No construto “estrutura da rede”, a pesquisa identificou fraquezas reais
relativas à baixa densidade e à natureza dos laços com as ONGs. Essas fraque-
zas eram consideradas significativas porquanto as ONGs são parceiros impor-
tantes para os projetos socioambientais, devido ao seu know-how e contato
próximo com as comunidades locais.

No entanto, considerando o conjunto dos resultados da aplicação do
ferramental na Petrobras, esses sugeriram fortemente que, dadas suas caracte-
rísticas de diferenciação por qualidade e por imagem, orientada para seus acio-
nistas, com ênfase no estabelecimento de alianças estratégicas, a estratégia da
empresa voltada para a responsabilidade social e ambiental era adequada na
ótica relacional. Isso porque tinha o potencial de capitalizar nos recursos valio-
sos e singulares, proporcionados pela alta densidade dos laços no caso da
maioria das alianças (exceto com as ONGs) e pelo padrão estrutural único de
uma rede de relacionamentos com parceiros com alto status, recursos comple-
mentares e estratégias operacionais compatíveis.
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Levantamento de percepções dos parceiros

O levantamento de percepções realizado com alguns parceiros da Petrobras
que estabeleceram alianças orientadas para a responsabilidade social e
ambiental objetivou ratificar os resultados conseguidos até então na pesqui-
sa a respeito das características e implicações da ego-rede da Petrobras, mais
especificamente com relação aos construtos tipos de laços e gerenciamento
da rede.

O principal resultado desse levantamento foi que, na percepção dos par-
ceiros, o vínculo da empresa com seus parceiros é, ao mesmo tempo, de cará-
ter colaborativo e oportunista. Como viés oportunista, foi citada a alteração do
escopo inicial da aliança de forma unilateral, considerando somente os inte-
resses da empresa. Esse resultado é importante, pois contraria a percepção da
Petrobras de que todos os laços voltados para responsabilidade socioambien-
tal são colaborativos (como já apresentado na figura e no quadro 5, respecti-
vamente), alterando a sua implicação estratégica.

Se existe um viés oportunista com as universidades, que têm o papel de
complementors na rede de valor da empresa, é bem possível que também exista
um vínculo oportunista com os concorrentes, dado a alta rivalidade na indús-
tria. Vale reiterar que a natureza do laço com os concorrentes foi percebida
como colaborativa pela Petrobras. Devido a essa contradição, pode-se conside-
rar que o resultado do levantamento de percepção na Petrobras, no que diz
respeito ao tipo de vínculo com os concorrentes nas alianças socioambientais,
não foi conclusivo.

Na dimensão gerenciamento da rede, foram identificados obstáculos
internos da empresa que dificultam o desenvolvimento dos projetos sociais,
tais como: resistência a mudanças, visões diferentes e inexistência de um mo-
delo para esses projetos. Como os processos de gerenciamento das alianças
sociais da Petrobras ainda não foram desenvolvidos, existe atualmente uma
falta de direcionamento interno que impacta a eficiência da aliança. No entan-
to, segundo as entrevistas, a empresa já percebeu essa deficiência e está bus-
cando o desenvolvimento dos processos pertinentes à gestão das alianças.

O quadro 6 apresenta as implicações da ego-rede socioambiental da
Petrobras, no nível da empresa, que sofreram alterações em função dos resul-
tados obtidos com o levantamento de percepções dos parceiros (universidades
e ONGs).
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Q u a d r o  6
Implicações estratégicas da ego-rede socioambiental da
Petrobras, no nível da empresa, após o levantamento de

percepções dos parceiros

Variáveis/
categorias de
construtos Indicador Implicação estratégica da rede no nível da empresa
Tipo de laços Laços colaborativos e Ao mesmo tempo força e fraqueza potenciais. A

oportunistas com ONGs e confiança e a reciprocidade entre a Petrobras e os
universidades parceiros que constituem uma força real representam

fraquezas potenciais na medida em que podem ser
abaladas por atitudes de viés oportunista.

Gerenciamento Gestão das alianças sociais Fraqueza potencial: os processos de gerenciamento
da rede Iniciativas informais das alianças sociais da Petrobras estão ainda em

Processos formais em desenvolvimento, o que está, aos poucos, permitindo
desenvolvimento uma melhor condução das alianças, conforme

desejado, visando atingir seus objetivos.

A seguir discutem-se os resultados da pesquisa para destacar as contri-
buições da dimensão relacional diante da abordagem tradicional.

5. Discussão

O quadro 7 apresenta um resumo das implicações estratégicas mais significa-
tivas para o planejamento estratégico da Petrobras, identificadas na análise
tradicional, comparando-as com as implicações destacadas pela análise
relacional. Esse quadro concentra-se em oportunidades e ameaças no nível da
indústria, onde a intensidade da implicação foi caracterizada qualitativamente
em forte, média ou fraca, e leva em consideração a dimensão socioambiental.

Q u a d r o  7
Confronto de implicações estratégicas da análise relacional versus
tradicional, quanto às oportunidades e ameaças constituídas pelos
fatores macroambientais e pelos atores que integram a ego-rede,

considerando a responsabilidade socioambiental

Implicação
Análise tradicional Intensidade Análise relacional Intensidade resultante
1. Oportunidade potencial
pelas novas especificações
regulatórias que favorecem a
implementação de parcerias
para projetos ambientais
(fator político)

Média 1. Oportunidade real constituída
pelo fato de a Petrobras possuir
muitos relacionamentos com
diversas organizações que a
colocam na confluência de
múltiplos fluxos de recursos, além

Forte Oportunidade
real forte

continua
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Implicação
Análise tradicional Intensidade Análise relacional Intensidade resultante

de atrair novos parceiros em
função da sua reputação (alta
densidade)

2. Ameaça real..... Aumento da
pressão de ONGs e governos
onde a Petrobras está presente
no que se refere à preservação
das florestas e ao risco para a
comunidade no entorno das
instalações (fator político)

Média 2. Ameaça real devido aos laços
fracos/médios com ONGs que
são parceiros importantes para
projetos socioambientais, devido
ao seu know-how e contato
próximo com as comunidades
locais (tipo de conexão)

Média Ameaça real
forte

3. Ameaça real devido à
rivalidade dos concorrentes.
A indústria é madura e
competitiva com custos fixos
elevados (rivais)

Forte 3. Oportunidade real em termos
de ter acesso a mais informações
e outros recursos do que seus
concorrentes, principalmente em
parceria com universidades e
institutos de pesquisa, com os
quais possui muitos laços (alta
centralidade em rede com alta
densidade)
Oportunidade potencial devido aos
laços médios com concorrentes, à
medida que pode fortalecer o poder
de negociação da empresa e
adquirir experiência no processo de
parceria (tipo de conexão)

Média Oportunidade
potencial
média

4. Oportunidade real pelo
baixo grau de concentração
dos fornecedores e existência
de substitutos (fornecedores)

Média 4. Ameaça potencial..... Conexões
muito fortes com fornecedores
podem acarretar uma certa
vulnerabilidade para a indústria de
energia por força do aprisionamento
da relação (tipo de conexão)

Média Oportunidade
potencial
fraca

5. Ameaça potencial pela
alta vulnerabilidade da opinião
pública, sempre que ocorre
algum incidente relacionado à
indústria petrolífera (fator
sociocultural)

Média 5. Oportunidade potencial..... Os
parceiros da Petrobras em
alianças estratégicas voltadas
para a responsabilidade
socioambiental dispõem de uma
sólida reputação nesse meio
(identidade/status dos parceiros)

Forte Oportunidade
potencial
média

continua
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A confrontação dos resultados das duas análises evidenciou a contribui-
ção da ótica relacional, pois várias ameaças identificadas na análise tradicio-
nal podem ser atenuadas por oportunidades criadas pela rede, ou então
reforçadas por novas ameaças, e vice-versa.

Como pode ser visto no item (1), as novas especificações regulatórias
relativas à preservação do meio ambiente geram uma oportunidade potenci-
al para a formação de alianças, que é impulsionada pela alta densidade da
rede da qual participa. A Petrobras possui muitos relacionamentos diretos e
indiretos com diversas organizações que a colocam na confluência de múlti-
plos fluxos de recursos (por exemplo, know-how), além de atrair novos parcei-
ros em função da sua reputação. A implicação resultante é uma oportunidade
real forte.

No item (2), apresenta-se uma ameaça real criada pelo cenário político
mundial. Existe um crescente aumento da pressão de ONGs e governos na
região onde a Petrobras está presente, no que se refere à preservação da flores-
ta amazônica, reservas indígenas e risco para a comunidade no entorno das

Implicação
Análise tradicional Intensidade Análise relacional Intensidade resultante

6. Ameaça real..... A concessão
para exploração e produção de
energia é concedida pelo
governo; fiscalização contínua
da ANP e licenciamento
ambiental do Ibama (governo)

Forte 6. Oportunidade potencial..... Os
laços socioambientais fortes e
colaborativos estabelecidos com
o governo são benéficos para a
empresa (tipo de conexão)

Forte Ameaça
potencial
média

7. Ameaça real..... Indústria
intensiva em capital (fator
econômico)

Forte 7. Oportunidade potencial pelo
alto status dos seus diferentes
parceiros que ajuda a atrair
novos parceiros (identidade/
status dos parceiros)

Média Oportunidade
potencial
média

8. Oportunidade potencial
pela alta complementaridade
das competências de
parceiros (universidades e
institutos de pesquisa)

Forte 8. Oportunidade real pelos
laços integrativos com
universidades. A interação da
Petrobras com seus parceiros é
intensa, envolvendo troca de
experiências e know-how
(capacidades centrais), com alto
volume de investimentos em um
amplo espectro de atividades
(tipo de conexão)

Forte Oportunidade

real forte
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instalações. À luz da análise relacional, essa situação é agravada pelos laços
fracos estabelecidos com as ONGs, uma vez que são parceiros essenciais para
projetos socioambientais, devido ao know-how e contato próximo com as co-
munidades locais. Por isso, foi classificada como uma ameaça real forte. No
item (3), tem-se mais uma ameaça — originada pela alta rivalidade da indús-
tria — atenuada pelo estabelecimento de laços de força média com os concor-
rentes. Um exemplo são as parcerias para o compartilhamento dos custos de
pesquisa e desenvolvimento de novos processos que mitigam os efeitos preju-
diciais do processamento de petróleo e derivados. Além disso, a posição de
centralidade na rede de relacionamento socioambiental propicia à Petrobras o
acesso a mais informações e outros recursos do que os demais participantes,
principalmente em parceria com universidades e institutos de pesquisa, geran-
do uma vantagem competitiva no mercado. Portanto, a implicação resultante
foi considerada uma oportunidade potencial média. No item (4), a oportuni-
dade de um maior poder de negociação com os fornecedores, devido ao baixo
grau de concentração, perde parte da significância quando a Petrobras estabe-
lece conexões muito fortes com eles, em especial para o co-desenvolvimento
de novas tecnologias ambientais.

Os itens (5), (6) e (7) apresentam ameaças atenuadas por oportunida-
des. A ameaça (5) gerada pela alta vulnerabilidade da opinião pública é anu-
lada pela oportunidade de alianças com parceiros socioambientais que possuem
sólida reputação, principalmente ONGs e universidades. A implicação resul-
tante é revertida em uma oportunidade potencial média. Já a ameaça real (6)
representada pela contínua fiscalização do governo, quanto ao licenciamento
ambiental das operações da Petrobras, é atenuada pelos laços fortes e
colaborativos estabelecidos com o governo. No item (7), a ameaça criada pela
própria natureza da indústria, que requer capital intensivo e apresenta altos
riscos ambientais, é neutralizada pelo alto status dos diferentes parceiros da
Petrobras, que ajuda a atrair novas oportunidades de alianças voltadas para a
responsabilidade socioambiental. No item (8), tem-se uma oportunidade po-
tencial advinda da alta complementaridade das competências dos parceiros,
em particular das universidades e dos institutos de pesquisa, que possuem
recursos valiosos como know-how e inovação. À luz da análise relacional, essa
oportunidade é impulsionada pelos laços integrativos que a Petrobras estabe-
lece com as universidades, que tornam possível um aproveitamento maior da
aliança e geram valor para ambas as partes.

A seguir, fazem-se algumas considerações finais e recomendações para
futuras pesquisas.
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6. Conclusão e recomendações

Apesar das limitações metodológicas, que foram atenuadas principalmente pela
triangulação dos vários métodos empregados, a presente pesquisa atingiu seu
objetivo de evidenciar que comparada à ótica tradicional (escola posicionamento
e visão baseada em recursos) a perspectiva relacional, no caso de empresas
que atuam em alianças e redes que estão orientadas para a responsabilidade
socioambiental, agrega valor com novas contribuições para a tomada de deci-
são, como mostrado no quadro 7. Entre os principais resultados da pesquisa,
cabe destacar as evidências de que a estratégia da empresa é, na maior parte,
adequada ao seu contexto complexo sob a perspectiva relacional. As inconsis-
tências encontradas dizem respeito principalmente ao gerenciamento das ali-
anças — muito embora as alianças socioambientais sejam importantes para a
sua estratégia, não existem processos bem desenvolvidos para a gestão dessas
parcerias. Além disso, a pesquisa revelou uma maior fragilidade das alianças
sociais, devido à pouca experiência da empresa com este tipo de alianças, o
que aumenta os desafios associados ao relacionamento com os parceiros. Em-
bora essas alianças disponham de recursos e competências valiosas que podem
contribuir para a estratégia da Petrobras, os tipos de vínculos existentes com
as ONGs são fracos e com um viés oportunista, o que limita o aproveitamento
de recursos e a obtenção de resultados benéficos para ambas as partes.

Tanto do ponto de vista acadêmico, quanto do empresarial, este estudo
de caso ilustra a importância das alianças socioambientais para alavancar for-
ças e explorar oportunidades, bem como para atenuar fraquezas e minimizar
ameaças geradas pelos fatores macroambientais, atores estratégicos e fatores
organizacionais. Ao efetuarem a análise na ótica relacional, dentro de uma
perspectiva de adequação estratégica dinâmica e com a utilização do ferramental
proposto, as empresas poderão dimensionar a magnitude da mudança neces-
sária ao alcance da responsabilidade social e ambiental. Tais resultados devem
ser utilizados, então, como base para seu planejamento estratégico global.

No meio acadêmico, além de contribuir com os estudos na área de alian-
ças estratégicas, integrando a dimensão da responsabilidade socioambiental, a
pesquisa constatou uma nova abordagem do conceito de responsabilidade so-
cial e ambiental nas empresas. Atualmente, muitos autores contemporâneos
consideram que a responsabilidade social engloba a preservação do meio am-
biente (Ashley, 2002; Melo Neto e Fróes, 1999, entre outros). O caso da
Petrobras faz questionar essa generalização do tema, pois a empresa entende e
se posiciona de forma diferente com relação à responsabilidade social e
ambiental. Muito provavelmente, isso ocorre devido à natureza do negócio,
que oferece um grande risco ambiental — tanto que a Petrobras possui uma
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experiência maior em alianças desse último tipo. Portanto, faz sentido tratar
as questões da responsabilidade social e da ambiental separadamente, depen-
dendo dos problemas e motivações da empresa.

Como continuidade deste artigo, sugere-se a extensão do levantamento
de percepções para todos os parceiros com os quais a empresa possui alianças
socioambientais, para aprimorar o resultado obtido e permitir uma avaliação
mais completa da empresa na ótica relacional. Além disso, recomenda-se que
seja conduzido um estudo aprofundado a respeito do gerenciamento das ali-
anças e redes socioambientais de empresas globalizadas que lidam com cultu-
ras e estilos gerenciais diferentes. De fato, surge a pergunta se o exercício da
responsabilidade social e ambiental deve ser implementado de forma diferen-
te para cada cultura.

Como conclusão final, sugere-se a condução de investigações em outras
empresas que atuam em uma indústria de risco ambiental semelhante à
Petrobras, com o objetivo de verificar a prática da abordagem separada entre
responsabilidade social e ambiental. Tal estudo poderia trazer novas luzes so-
bre esse conceito tanto para o meio acadêmico quanto para os administrado-
res das empresas em questão.
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