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RESUMO

Os relacionamentos interorganizacionais assumenafusidade, as mais diversas formas e
estruturas e se apresentam como aliancas, redesyiga eJoint Venturesentre outros. Os
autores tém se dedicado a investigar estes relani@mos em uma abordagem estatica que
remonta aos momentos da formacao dos relacionamgrt&worganizacionais, sem, contudo,
considerar a dinamica destes relacionamentos gamsaltados apresentados. Neste trabalho,
foram levantados os principais modelos para andlis@mica e, a partir deles, desenvolveu-
se um modelo de analise proposto para aplicacdastwdo de Caso nas parcerias de
exploracdo e producéo da Petrobras. Os resultatmsteados evidenciaram a importancia

da estrutura contratual aplicada aos modelos aeparda Petrobras.

Palavras Chave: relacionamentos interorganizagpdaiamica, desempenho



ABSTRACT

The interorganizational relationships nowadays haaged formats and structures and may
come as alliances, networks, partnerships, jointures etc. The authors have been striving to
investigate these sorts of relationships in acstgtproach that goes back to the moments in
time when these interorganizational relationshiggehstarted, not considering, however, the
dynamic of the relationships in the results presgntn this paper, the main models for a
dynamic analysis were studied and from then, afysisamodel was developed and proposed
to be applied in the case study in the exploratind production partnerships of Petrobras.
The results found showed the importance of the raoihg structure applied to the

partnership models.

Key Words:partnership, interorganizational relationshipsfqenance, outcomes
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1 INTRODUCAO

A complexidade das tarefas organizacionais reqaqréda aceleracao tecnologica e a rapida
globalizacédo dos mercados tém aumentado a difidalgara uma empresa sozinha entrar nos
mercados e produtos de interesse (ARIBICal, 1998), o que explica, em grande parte, a

expansao e a importancia atual das aliancas e fed@sionamentos interorganizacionais).

Estes relacionamentos interorganizacionais abrangenparcerias, aliancas estratégicas,
redes, coalizdes, arranjos cooperativos ou acatdasolaboracdo. Dentre estes, sabe-se que
as redes e aliancas sdo um fendmeno comum, maeada e difundido no ambiente de
negocios (GULATI, 1998; GULATI e SINGH, 1998). Ddui a este fato, o estudo de aliancas
estratégicas e redes tem sido um campo amplo evgoe sendo explorado pelos

pesquisadores ha alguns anos.

Sabe-se contudo, que o foco destes estudos estdiaalss aos aspectos que permeiam a
formacdo dos relacionamentos interorganizacionaisuma abordagem estética, ficando a
dindmica dos relacionamentos interorganizacionamocum campo de estudo ainda pouco
explorado (DAS e TENG, 2002; DOZ, 1996; KOkAal, 2006; REUERet al, 2002; RING e

VAN DE VEN, 1994).
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Arifo et a1998) ressaltam esta questdo e comentam que gsigsdores, apesar de
advogarem sobre essa abordagem estatica, reconlascimitacdes que estdo associadas a

analise Unica do formato organizacional como detexrnte da eficiéncia.

As vantagens de uma abordagem dinamica estdo adasca analise da evolucdo dos
relacionamentos interorganizacionais, dos procesdes interacdo, dos estagios de
desenvolvimento e dos fatores que influenciam aueéio e suas implicagcbes para o
desempenho (ARIN@t al, 1998; DAS e TENG, 2002; GULATI, 1998; REUERal, 2002;

RING e VAN DE VEN, 1994).

No processo de revisdo de literatura, foram idieatis cinco abordagens metodologicas
para a analise da dinamica dos relacionamentosoignizacionais que tém foco nas

interacbes entre o0s parceiros, considerando osctasp@ssociados a cooperacdo e 0
aprendizado entre eles, visando a busca do alamadesempenho esperado, em relacao
principalmente a eficiéncia e a equidade. Assintewdsao deu énfase ao processo de
desenvolvimento dos relacionamentos interorgaronacs, sem explorar em profundidade a
literatura associada a teoria dos custos de transagquito aplicada nas pesquisas sobre a

etapa de formacgao das parcerias.

Assim, considerando a dindmica dos relacionamenmtteyorganizacionais, define-se o
objetivo do presente trabalho como sendo investgdinamica e o desenvolvimento dos
relacionamentos interorganizacionais e o0 desempemndsultante, considerando-se,
principalmente, os aspectos relacionados a suatwstrde governanca. Ressalta-se, contudo,
que a palavra investigar significa a identificacdvidenciacdo e, sobretudo, a andlise dos
comos e porqués, para explicacdo do fendbmeno estégua luz das teorias explicitadas neste

trabalho.
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Para o alcance do objetivo proposto, optou-sermpetadologia de estudo de caso Unico com
multiplas evidéncias, na medida em que o desenwelvio dos estudos de caso foi realizado
nas parcerias de exploracdo e producdo da Petrobs®lhidos segundo critérios
estabelecidos no capitulo de metodologia destaltrabRessalta-se, contudo, que este estudo
apresenta limitacdes associadas principalmentataaé considerar aplicacao das entrevistas

e a analise dos resultados, considerando somemgaado operador, no caso a Petrobras.

Os resultados obtidos foram convergentes comratiite identificada e evidenciaram que as
parcerias de exploracdo e producdo, em funcao idossrexploratérios, financeiros e de

negocio existentes, tém uma estrutura de govermaanita bem definida contratualmente.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulogjosenprimeiro a introducdo. O segundo
capitulo aborda a revisdo de literatura em cinguct® consecutivos e inter-relacionados,
tratando dos principais conceitos, da analise ditedmdos relacionamentos
interorganizacionais (modelos, analise comparativaiticas) e do desempenho. O terceiro
capitulo descreve a metodologia a ser utilizadastficativa pela escolha e o processo de
revisdo de literatura. O quarto capitulo apreseriiatudo de Caso, os resultados da pesquisa
de campo e a discussdo, o quinto capitulo trazoaslus6es do trabalho, implicacdes e

sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REVISAO DE LITERATURA - RELACIONAMENTOS
INTERORGANIZACIONAIS

O objetivo do presente capitulo é apresentar adewula literatura a respeito da dinamica dos
relacionamentos interorganizacionais efetuada pgorom modelo de analise a ser aplicado

no estudo de caso objeto deste trabalho.

2.1 CONCEITOS E DEFINICOES
2.1.1 Conceitos

As redes e aliancas sdo um fenbmeno comum no ambiennegécios (GULATI, 1998;
GULATI e SINGH, 1998; REUERt al, 2002; ARINOet al, 1998, REUER e ARINO, 2007).
Entretanto, no meio académico, entre os pesquisadsegundo Provast al2007), ndo ha
uma terminologia padréo, na medida em que, paeaf@sdmeno, utilizam-se nos estudos de
varias terminologias como: parcerias, aliancasatgjicas, relacdes interorganizacionais,
coalizbes, arranjos cooperativos ou acordos debordgédo. Estas terminologias foram
agrupadas por Ring e Van de Ven(1994) em um canstrque eles chamaram de
Relacionamentos Interorganizacionais sendo este constructo utilizado para o

desenvolvimento do modelo de analise por eles gtopo

No desenvolvimento deste trabalho, optou-se peldzagdo deste constructo, para

desenvolvimento do arcabouco tedrico e a aplicagdpesquisa de campo. Primeiro, devido
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as caracteristicas das parcerias de Exploracdodei¢&o, que podem ser estruturadas como
aliancas ou parcerias e, segundo, pelos modelasase dinamica identificados e utilizados
gue podem ser aplicados as relagcdes entre as pagaas, independentemente da estrutura de

governanca utilizada.

Contudo, dentre os relacionamentos interorganina@o cabe dar destaque as aliancas e
redes. Assim, define-se alianca estratégica comoatanjo voluntario entre empresas
envolvendo a troca, compartiihamento, codesenvertm de produtos, tecnologias e
servicos (GULATI, 1995 e 1998, GULATI e SINGH, 199&abe-se, também, que as
aliancas sao caracterizadas por uma relacao digeht@ pares) e surgem por uma variedade
enorme de motivaces e objetivos, assumem as ragadas formas (aliancas formais, ou
informais, parceriasjoint Venture-J\!) e t8m um escopo que passa as fronteiras verticais
e/ou horizontais da empresa (GULATI, 1998). Coafwimportante destacar que, apesar de
sua natureza diadica, as aliancas podem operarme ftolaborativa como redes (PROVAN

et al, 2007).

Da mesma forma, o conceito de rede é definido camoconjunto de nds e de vinculos
representando alguns relacionamentos ou a faltaldeionamentos entre os nds e se aplica
no nivel dos individuos (redes interpessoais), daslades de uma organizagcdo(redes
internas) e entre organizacdes (BRA&Sal, 2004). Segundo estes, as redes permitem a
transferéncia de informagdes que impulsionam asidas similares, a reproducdo e a
inovacdo, medeiam as transagfes entre organizacdesooperacao entre as pessoas e dao

acesso diferenciado para recursos e poder.

! Joint Venturecaracterizada pela criagdo de uma nova emprespiahas parceiros compartilham em
igualdade e que replicam os controles hierarqudessorganizacées (GULATI, 1998).
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7

Neste ponto, € importante ressaltar a importaneiaetdle social que é criada direta ou
indiretamente pelos vinculos de relacionamentceeggrempresas no contexto social em que
elas estédo inseridas, tornando-se uma importamte fde informacéo sobre a confianca e
capacidades de seus parceiros atuais e potendgmialmente, sabe-se que as acles
econdmicas séo influenciadas pelo contexto sooig@ual as empresas estdo inseridas e pela

posicdo social dos atores na rede social (GULAJ98).

2.1.2 Estrutura de Governanca

Os relacionamentos interorganizacionais séo esadis pelas empresas para o alcance dos
objetivos e motivagbes propostos, sendo que o deaformalizacdo destas estruturas varia
entre os diversos tipos de relacionamentos intarizgcionais. Assim, pode-se ter uma
estrutura de governanca como as das aliangas, gaeaéterizada comestrutura formal
contratual usada para organizar a parceria e que, em Ultirsd@nicia, representa um
mecanismo para gerenciar riscos e incertezas.efxig€s categorias de riscos e incertezas,
segundo a teoria dos custos de transacéo ( POZENGER, 2002; JONESt al,1997):

* Riscos de investimentos em ativos — surgem quandelacionamento requer
investimentos em ativos fisicos ou humanos;

» Riscos associados a dificuldade de medida de desgrap quando ha dificuldade de
medicdo dos resultados, os parceiros tendem aafinsgus esfor¢cos seguindo o
estabelecido no acordo;

» Riscos associados as incertezas existentes - r@gsepartes uma capacidade de

adaptacdo ao ambiente, devido as mudancas e desafigrevistos;

O gerenciamento destes riscos e incertezas ocelaansercado na estrutura de governanca da

alianca dos controles hierarquicos, compostos daitesa de comando, do sistema de
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autoridade, sistemas de incentivos que facilitemeaicdo do desempenho, procedimentos

padréo de operacdes, procedimentos de resolugganilios e sistemas de preco.

Os fundamentos dos controles hierarquicos encorgeabem explorados na teoria do custo
de transacédo, que procura direcionar estas quesiiespalmente no momento da formacao
da alianca, sendo a maior ou menor probabilidadénskrcdo dos controles hierarquicos
associada aos riscos e incertezas identificadod A&l 1998; GULATI e SINGH, 1998,
REUER e ARINO, 2007). Logo, considerando-se o eixpgsercebe-se que a diferenciacéo
entre as estruturas de governanca das aliancagd pela insercdo maior ou menor destes
controles, caminhando em um espectro que pode sdedeelacdes informais até outro
extremo, quando se forma urdaint Venture(GULATI, 1998). Contudo, a governanca das
aliancas envolve mais do que contratos formaismea@ida em que as transacbes sao
tipicamente repetidas e inseridas em relacionamestoiais (POPPO e ZENGER, 2002). A
partir destes relacionamentos sociais, estabeteeegbvernanca de rede que, segundo Jones
et al (1997), é baseada em contraimlicitos e ilimitados para se adaptar as contingéncias
do ambiente e coordenar e resguardar as trocasdesbs mesmos ligados socialmente (nédo

legalmente).

Poppo e Zenger (2002: p. 710) afirmam, de formaptementar, que: “... as obrigagdes,
promessas e expectativas ocorrem pelo processal squoe promovem normas de

flexibilidade, solidariedade e troca de informagfésSegundo estes, a flexibilidade facilita a
adaptacao a eventos ndo previstos, a solidarieplaeove uma abordagem bilateral para
solugéo de problemas e o compartilhamento de irsobs facilita a solugéo de problemas e
a adaptacdo porque as partes estdo dispostas artitmp as informacdes particulares sobre

metas, planos e objetivos.
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2.1.2.1 Aspectos contratuais

Os contratos servem para gerenciar 0s riscos eeaes das transagdes, no estabelecimento
do escopo da colaboracdo, bem como a divisdo dalh@ regras e responsabilidades
(REUER e ARINO, 2007). Quanto mais riscos e inezageestiverem envolvidos, mais
complexo sera o contrato, pela maior especificatg promessas, obrigacdes e processos
para resolucado das disputas /conflitos, o que ¢@mp conseqiéncia, um aumento dos custos

de sua operacionalizacdo (POPPO e ZENGER, 2002).

Poppo e Zenger (2002) discorrem, ainda, sobre apleonentaridade dos instrumentos
contratuais e da governanca de rede, afirmandoogpeocesso de desenvolvimento de
contratos complexos em resposta aos riscos e ezesriafeta positivamente o desempenho
das trocas pelo aumento e desenvolvimento de edeggiciais. Por outro lado, a governanca
de rede complementa a especificagdo dos limitespectativas. Esta complementaridade
pode ser explicada, na medida em que a especiicde®protecdes contratuais promove a
expectativa de que a outra parte se comportaréecatbamente, complementando os limites
informais da governanca de rede e que a goverr@mgade pode promover o refinamento

dos contratos formais pelo melhor conhecimentop@oseiros.

2.2 DINAMICA DOS RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

A dindmica de aliancas e redes (relacionamentesoirganizacionais) € um campo de estudo
ainda pouco explorado, na medida em que a maite das esforcos de estudos e pesquisas
tém sido direcionados aos momentos que anteceaeiacao e a sua formacdo, bem como a
forma como que estes relacionamentos sao estrogjreoimparativamente a outras formas de
estrutura possiveis. (DAS e TENG, 2002; DOZ, 196KA et al 2006; REUERet al,

2002; RING e VAN DE VEN, 1994).
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2.2.1 A analise estatica dos relacionamentos interorgarunais

A andlise estatica do estudo dos relacionamentesonganizacionais aborda as motivacoes e
os antecedentes da formacéo, consistindo na adalésquestdes ligadas as escolhas /selecéo
dos parceiros, as motivacdes, aos objetivos egita® a influéncia das redes de
relacionamentos, ao compartilhamento de recursasseriscos e incertezas existentes no
momento da formacdo. Muitos estudos desenvolvidmsdam o momento de formacédo
comparando-o empiricamente, muitas vezes, aostadssl obtidos, sem considerar o
processo de implantacéo e desenvolvimento dosorlmoentos. Apesar de existirem muitos
estudos na abordagem estatica sobre o0s relaciot@nenterorganizacionais, 0s
pesquisadores ndo descartam a importancia da diaddos relacionamentos, que é
corroborada e apoiada por Arifed a1998), que afirmam que muitos pesquisadores em
aliancas estratégicas e redes, apesar de advogabeena perspectiva estatica, reconhecem as
limitagbes, associadas a analise Unica do formaganizacional como determinante da

eficiéncia da alianca e que as consideracgdes dmagrmfluenciam a evolugéo da alianga.

2.2.2 A analise dinamica dos relacionamentos interorgeonais

A abordagem dindmica consiste na andlise da ewludds relacionamentos
interorganizacionais, 0os processos de interacd@stig)ios de desenvolvimento, os fatores
que influenciam a evolugéo e suas implicacdes paiesempenho (ARIN®t al, 1998; DAS

e TENG, 2002; GULATI, 1998; REUE®& al 2002; RING e VAN DE VEN, 1994).

No processo de revisdo da literatura foram idesatifas 5 abordagens metodoldgicas, para a
andlise da dinadmica dos relacionamentos interargaiunais. Estas abordagens trazem, em
seu conteudo, o processo de desenvolvimento dasoeamentos interorganizacionais, com

foco nas interagbes entre os parceiros, consideramadspectos associados a cooperagao e ao
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aprendizado entre eles, visando a busca do alcmaesempenho esperado, em relacéo,
principalmente, a eficiéncia e a equidade. A algeda proposta por Das e Teng(2002),
difere das demais, principalmente, pela amplitugeswh analise, que transcende os limites
das aliancas, trabalhando com a sua evolucdo eologée com o meio onde esta esta
inserida. O Quadro 1, a seguir apresenta estasdadeEns, segundo sua cronologia.

Adicionalmente, foi acrescida a este quadro unh@neocom as citacdes a estas abordagens

naEBSCO
Autores Ano | Periodico Citacoes
-EBSCO
RING,P. S., VAN DE VEN, A. H 1994 Academy of Management Reviewf 558
DOZ, Y 1996/ Strategic Management Journal 276
ARINO, A; DE LA TORRE, J. 1998 Organization Science 32
DAS, T.K.; TENG, B. S 2002 Journal of Management Studies 24
REUER, J.J.; ZOLLO, M.;SINGH, H| 2002Strategic Management Journal 36

Quadro 1 — Cronologia das abordagens de IORs
Fonte: Adaptado da EBSCO
A partir destas abordagens e das criticas ideatifis, espera-se consolidar uma abordagem
de andlise a ser utilizada nos estudos de cassmg@dando 0s principais aspectos conceituais e

dando tratamento adequado as principais criticantadas.

2.2.2.1 Processo de desenvolvimento de IORS (RING e VANVER!, 1994)

A dindmica dos relacionamentos interorganizaciof@isbordada por Ring e Van De Ven
(1994), aplicando a perspectiva do desenvolvimdatprocessos cooperativos. Segundo eles,
0S processos Sao muito importantes para o0 gereactamdos relacionamentos
interorganizacionais e tém uma importancia crugata o desempenho, pois, para o
gerenciamento de um relacionamento interorganimatioos gerentes de cada empresa
parceira precisam saber mais que as condi¢cdesigjianvestimentos e tipos de estrutura de

governanca da relagédo. A forma com que negociaatueam e modificam o relacionamento
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influencia a visdo que os parceiros tém da eficgéma relacdo, contribuindo para sua

continuidade ou término, de forma positiva, negatiu neutra.

Desta forma, os mecanismos sdo construidos socimpela acdo coletiva, sendo
continuamente desenhados e reestruturados pelas agdnterpretacbes dos parceiros
envolvidos. A estrutura de governanca estabelececamtexto inicial para acdo entre os
parceiros e as interacdes subseqientes reconsturean nova governanca de rede.
Considerando-se esta abordagem, propuseram um onauel qual a evolucdo dos
relacionamentos interorganizacionais consiste era sequéncia de estagios de negociacéao,
comprometimento e execucdo. Estes estagios cont@mnimero de interacdes cujos

resultados s&o observados em termos de eficfémeiquidad®

O modelo proposto para o processo de desenvolvimerds relacionamentos

interorganizacionais encontra-se na figura 1:

% Na teoria dos custos de transac&o, eficiéncidizadia como a melhor e menos custosa estrutura de
governanga que garanta uma transacéo dada ag@estdie custo de produgéo existentes(RING e VAN DE
VEN, 1994)

® Definido como um comportamento justo, que ndo@eque os insumos e resultados sejam divididos
igualmente entre as partes, e sim proporcionais@sinvestimentos (RING e VAN DE VEN, 1994)
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NEGOCIAGCOES COMPROMETIMENTOS
Das expectativas de risco e confiancg Para as acdes futuras pelos parceiro|

pelos parceiros
Contratos formais D
C Contratos psicol6gicos

1

C TransacgOes formais D

Senso de realizacao inforr

Avaliacdes
Baseadas em

»)

Eficiéncia
Equidad:

EXECUCOES

Dos compromissos pelos parceiros

- InteracGes das fungées‘D
Interagbes pesso

Figura 1 — Processo de desenvolvimento dos IORs
Fonte: Adaptado de Ring e Van De Ven (1994)
Neste modelo, sdo propostos 0s seguintes estagios:

» [Estagio de negociacao - as partes desenvolvemrtamente (ndo individualmente)
as expectativas quanto a suas motivagdes, invegbmgossiveis e percepcdo das
incertezas do negécio;

» Estdgio dos comprometimentos - as partes efetbvgmcordos com as obrigacdes e
funcdes para as acgOes futuras. Neste momentorrese a governanca de rede dos
relacionamentos sdo estabelecidos e os contratopaio ou psicolégicds
codificados entre as partes, entendidos.

 [Estagio da execucdo - 0s compromissos e normascdle s80 colocados em

funcionamento. A partir de uma série de interac@sspartes vao se tornando mais

“ Contratos psicolégicos s&o0 opostos aos contragss e consistem em um conjunto de expectativas e
suposigBes congruentes, ndo escritas e ndo verthadizlevantadas pelas transac¢des entre as mitessas
prerrogativas e obrigacdes. (RING e VAN DE VHN94).
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familiares entre si e comecam a aumentar a cordiantre as pessoas. Com o tempo,
desentendimentos, conflitos e mudancas nas expestaentre as partes séo
inevitaveis e podem causar o surgimento de um npepsar em termos do

relacionamento. Nestas renegociacdes novos acsédosstabelecidos para resolucéo

das questdes contestadas.

Ring e Van de Ven(1994) esclarecem que as partegué negociar e fechar um acordo para

ativar a congruéncia nas consequéncias das exgastptesentes, que inclui areas de comum
acordo em normas, funcdes de trabalho, a natuealthlho em si, relacionamentos sociais

e seguranca. Assim posto, a congruéncia é cumaldag numerosas interacdes, das quais
emergem a confianca e a reputacdo dos outros entimdémento das restricbes do

relacionamento que pode ser imposto pelo papeésisop na organizacao.

Neste ponto, Ring e Van de Ven(1994), ressaltam & relacionamentos
interorganizacionais apenas surgem, evoluem, aresee se dissolvem como uma
consequéncia das atividades individuais e que estlgenciam o relacionamento
interorganizacional basicamente de trés formasdefimir o grau de incerteza associado a
transacdo, em especificar a extensédo em que &s padem utilizar a confianga e a lealdade
como uma alternativa aos procedimentos de solug&muiflitos e em definir as expectativas
das partes em relacdo a eficiéncia e equidade.iohdicnente, os autores assumem que as

visoes individuais destas questdes sao relatigas #uncao organizacional.

2.2.2.1.1 Criticas e estudos empiricos associados a aborddg®&mg e Van de Ven (1994)

Dentre os autores das abordagens utilizadas nesidoede caso, observam-se algumas

criticas a abordagem proposta por Ring e Van dg18&4). Doz(1996) comenta sobre a
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importancia do modelo, mas critica o fato de, aggede momento, 0 modelo continuar nao
testado de forma integrada. Além disso, reforcauestfo de que os pesquisadores em
relacionamentos interorganizacionais tém se dedicaais ao processo de desenvolvimento

conceitual e aos estudos seccionais. Este aspash&in foi apontado por Belt al2006).

Arifio et a1998) comentam que Ring e Van de Ven(1994) naticipam com clareza as
condicbes em que os resultados sédo consideradsneds e equinanimes, bem como, nao

estabeleceram da mesma forma o conceito de efigighlizado em seu trabalho.

Apesar de nao ter sido desenvolvido um estudo @upirtegrado da abordagem proposta
por Ring e Van de Ven(1994), existem alguns estus#uionais que, por sua natureza,
buscam evidéncias empiricas de parte da abordaggmogta. No Anexo Il encontram-se,
dentre os artigos pesquisados, aqueles que enfasectos tratados na abordagem de Ring e
Van de Ven(1994). Observa-se que, pelos estudogieasprealizados, existe uma estreita
relacdo entre a cooperacdo e o desempenho, etdre ascomplexidade dos contratos que,

segundo o trabalho de Poppo e Zenger(2002). sépleorantares e nao substitutos.

2.2.2.2 Processo simplificado da evolucéo da alianca (DI926)

Doz (1996) explorou como a evolugcao da cooperag@aal@ncas estratégicas esta associada
a varios processos de aprendizado que medeiam ra¢c@es iniciais e 0s resultados.
Segundo ele, as condi¢fes iniciais ndo sao imgedguor si, mas por sua influéncia nos
processos criticos de aprendizado subsequentegura £ ilustra o processo simplificado da

evolucéo da alianca, proposto por Doz (1996):
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Conduz ao reajuste

CondicGes revisadas
. Defini¢éo de tarefas
. Rotina dos parceiros
. Estrutura dénterface
. Expectativas:
o  Desempenho
o Comportamento
o0  Motivos

Reavaliacdo da:
. Eficiéncia
. Equidade
. Adaptabilidade

Possibilita

Aprendizado sobre:
«  Ambiente

e Tarefas
. Processos
ondicées Iniciais . Capapldades
e Definicéo de tarefas e Objetivos

. Rotina dos parceiros
. Estrutura dénterface
. Expectativas:

o Desempenho

o  Comportamentg

O Motivos

Facilita ou dificulta

Figura 2 — Processo simplificado da evolucdo da afica
Fonte: Doz (1996)

Neste processo, as condi¢cdes iniciais determinaencggno o aprendizado ocorrera entre 0s
parceiros, tendo sido definidas por Doz(1996) castarefas a serem executadas na parceria,
0 conjunto de rotinas trazidas do dia a dia do ecdot organizacional dos parceiros, 0
desenho damterfacesentre 0s parceiros e uma série de expectativas sollesempenho da
alianca e sobre comportamento dos parceiros. Pazél896), as condi¢des iniciais podem
facilitar ou dificultar o aprendizado que pode dassificado em:

e Aprendizado sobre o ambiente da parceria — envmlerendizado tanto das questdes
externas como mercado, competidores e governammemainternas. Segundo
Do0z(1996), quanto mais 0s parceiros tiverem pe@ep similares sobre o ambiente,
havera uma maior convergéncia, logo, uma maiop&@gao;

« Aprendizado sobre a tarefa- os parceiros aprendammo cexecutar as tarefas da

parceria de forma mais exitosa;
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* Aprendizado sobre 0s processos — 0S parceirosaimni@ processo colaborativo,
percebem suas diferencas na estrutura, processaas e tendem a combinar e
reconstrui-los para fazer a cooperacao mais efeien

« Aprendizado sobre as habilidades dos parceiros -parseiros reconhecem as
habilidades uns dos outros e este aprendizado osluzoa cooperar mais

proximamente no desempenho das tarefas das aljancas

Segundo D0z(1996), a partir do processo de aprataljzos parceiros terdo condi¢cdes de
reavaliar a alianca em termos de eficiéncia e desdiar internamente, em relacdo a
equidade e a sua adaptabilidade a parceria, cortttua reavaliacdo das condi¢cdes iniciais.
Apesar de advogar pela importancia do aprendiZadp(1996) ressalta que a transicao deste
para as acdes corretivas sobre as condicbes si@ai sGo automaticas, néo apenas porque o
aprendizado cognitivo € mais facil do que o apmamh comportamental, mas porque as

acOes corretivas estao condicionadas a boa vodtadegarceiros em manter o acordo.

As aliancas de sucesso evoluem pelo ciclo de ajzeatal reavaliacédo e reajustamento. O néo
alcance do sucesso em algumas aliancas deve-awatefndo terem passado por estes ciclos

ou por nao terem conseguido colocar o aprendizadpratica.

2.2.2.2.1 Criticas e estudos empiricos associados a aborddg®oz (1996)

Arifio et al1998) comentam que Do0z(1996), tal como Ring e ‘danVen(1994), néo
explicitaram com clareza as condicbes em que teskd sdo considerados eficientes e
equinanimes, bem como, ndo estabeleceram da mesmma fo conceito de eficiéncia

utilizado em seu trabalho.
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Outro aspecto comentado por Das e Teng(2002) rséerao fato de que o modelo de

Do0z(1996) reconhece a influéncia das mudancasradeguara o processo de aprendizado,
mas que as mesmas sdo muito limitadas quanto absaagéncia, por afetarem, somente, as
reavaliacbes das aliancas, sem considerar os iogpdas aliancas no ambiente externo e no
processo de coevolucdo. Aléem disso, Heimeeksal2006) ressaltam que os modelos ndo
explicam como a experiéncia adquirida nas aliagdsaduzida em capacidades para as

empresas e para as proprias aliancas.

Apesar de nao ter sido desenvolvido um estudo @upirtegrado da abordagem proposta
por Doz(1996), existem alguns estudos seccionas gr sua natureza, buscam evidéncias
empiricas de parte da abordagem proposta. O AnéxRadtra, dentre os artigos pesquisados,

aqueles enfocam aspectos tratados na abordageioz{tob6).

2.2.2.3 Processo Modelo experimental de evolu¢ad Meolaborativas (ARINGet al,
1998)

O modelo proposto por Arifet al (1998) é baseado nas abordagens desenvolvidésnmpe

Van De Ven (1994) e Doz (1996), contemplando, déstama, aspectos de ambas. Cabe
ressaltar que o termo alianca, usado no artiga;luiinodos os arranjos entre empresas
independentes, onde cada qual contribui com awedse seu controle para um propdsito
comum e estdo estruturadas entre os extremos dmnirato de mercado e uma fusdo ou
aquisicao, tal como os relacionamentos interorgamonais definidos por Ring e Van de

Ven(1994) em seu artigo.
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A figura 3 ilustra o0 modelo proposto por Arigbal1998):

Modelo experimental de evolugcédo déoint Venturescolaborativas
Negociaca >
Execugéo Negociacag
| Iuél; Reavaliagél[él>
Condicdes
Iniciais Aprendizado CondiGOes
Revisadas

Figura 3 — Modelo experimental de evolucédo d&V colaborativas
Fonte: Adaptado Arifiet al (1998)
Neste modelo, as condi¢des iniciais s&o o resutfadeegociagéo e acordos preliminares que
as partes aceitam e consideram capazes de satiagtazeeus objetivos, de forma eficiente e
com equidade. Estas condi¢Bes sdo estabelecidasntal Doz(1996) e incluem um namero
de elementos de operacdo necessarios para gerareiacucdo da alianca. Adicionalmente,
Arifio et al1998) ressaltam que os acordos sobre eficiéneiguelade sao conduzidos sob
condicdes de incertezas a respeito do futuro mlado ao ambiente externo e do

comportamento dos parceiros.

Finalizado o processo de negociacdo e acordosismigarte-se para o estagio da operacgao,
no qual os acordos sdo executados e os processaelaizado se desdobram, sendo as
incertezas sobre o futuro resolvidas nos proceds@prendizado sobre o ambiente externo e
as incertezas sobre comportamento dos parceirtss peocessos de aprendizado sobre o

parceiro, metas e objetivos.

A partir deste processo de aprendizado, os pasc&omecam a avaliar a alianca. As
mudancas, em qualquer variavel que determine or \@do alianca para cada parceiro,
ocasionardo uma mudanca na eficiéncia da alianmgaupa ou os dois parceiros, na equidade

que cada parceiro percebe na relagcdo. Estas msdpogam proporcionar a reavaliagdo das
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condic@es iniciais. Este novo pensar das condigbeisis levara a uma nova sequéncia de
negociacéo e acordos que se seguirdo e condusir@ndicdes iniciais revisadas, seguindo-

se a um novo estagio de execucao.

Arifio et a1998) comentam que as mudancas no ambiente extedsmn precipitar um ciclo
similar a este e concluem, em seu estudo, que aiss ailefeedbacksao criticos em um
processo de evolucao e que a qualidade relaciemabora seja um constructo evasivo, torna-
se muito importante para o0 sucesso ou fracassdialacaa Neste ponto, ressaltam que a
qualidade do relacionamento €, ao mesmo tempo.esaitado e uma variavel de mediacao
que depende, parcialmente, dos vinculos entre esuéxos chaves dos dois lados, na
confianca e reputacdo de cada um, sendo um aspé@ato para iniciar e fomentar um clima

de confianca e lealdade.

2.2.2.3.1 Criticas e estudos empiricos associados a aborddgédmrifioet al (1998)

Das e Teng(2002) criticaram o modelo de Doz(1988)ido & influéncia das mudancas
externas para o processo de aprendizado teremmsonefiexo nas reavaliagoes da alianca e
estendem esta critica ao modelo de Aefia1998), ja que o0 mesmo baseou-se nos modelos
de Ring e Van de Ven(1994) e Doz(1996). Neste xtmt@s criticas aplicadas a ambos os
modelos podem ser aplicadas também ao modelo d® Atia1998). Similarmente aos
demais modelos, ndo foi desenvolvido um estudo eophtegrado da abordagem proposta

por Arifloet a1998).
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2.2.2.4 Modelo — Condic¢des e desenvolvimento da AliancaS@RATENG, 2002)

Das e Teng (2002) acreditam que uma visdo amplardcesso de desenvolvimento da
alianca é critica para o seu entendimento e andisti das organizagbes formais ou

hierarquias, na forma em que se processa sua éeolug

O modelo proposto associa as condi¢coes da aliamgawa processo de desenvolvimento. A
esséncia desta abordagem enfatiza qumadicées das aliancdsséo fatores chaves para o
entendimento da transi¢cdo das aliancas de um egiagh outro, pois a alianga sé evolui do
estagio em que se encontra para 0 seguinte semenstd se, determinadas condi¢des
estiverem presentes (DAS e TENG, 2002). Os tré&gest do desenvolvimento das aliancas
mais citados na literatura e utilizados no modélo: Estidgio de formacdo a estratégia é
formulada, os parceiros identificados, os objetimegociados e a alianca se inidizstagio

de Operacéq os parceiros comegam a implementar os acordestagio de Resultadosos
resultados sdo obtidos e avaliados e a aliancaeoastbiliza ou continua a mudar e

reformular-se.

As condicfes de alianca propostas e analisadosdelmsao:
a) Forcas coletivas - sdo os recursos agregados, sipad@ada empresa, na relacéo para
o alcance dos objetivos estratégicos especificas ejas tém conjuntamente. O
propdsito é ter 0s recursos necessarios para andasggenento de estratégias de
agregacao de valor.
b) Conflitos entre parceiros - podem ser categorizasos basicamente, trés tipos: o
primeiro, decorrente das diferencas nas rotinagjotegias, estilos de tomada de

decisdo e preferéncias entre os parceiros, 0 segutetorrente dos interesses

® As condicBes das aliancas sdo definidas comorastesisticas da alianga em qualquer momentouleisk
de vida, desde sua formacéo, passando pelo seespmde desenvolvimento e resultados, elas desti@ve
estado da alianca (DAS E TENG, 2002)
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particulares de cada empresa e do comportamenttuojsba decorrente e o terceiro,
decorrente dos interesses dos competidores estaralianca;
c) Interdependéncias - a dependéncia de recursossiopalas empresas a se engajarem

em varias relacdes entre empresas.

As condicdes de alianca séo influenciadas pelagi@fsticas das empresas que compdem a

alianca. Sao elas: os atributos de mer®golusicdo competitiva, diversos perfis de recuesos

a reputacdo. O modelo proposto por Das e Teng(20@f)siderando os estagios e as

condicOes das aliancas, o0 ambiente no qual as;aiastado inseridas e as caracteristicas das

empresas, encontra-se descrito na figura 4:

A 4

F >
E
A A 4
Ambiente das Condicdes das Formagéo Execucéo Resultados
aliancas Aliancas Crescimento Estabilidade
» 1- Forca Coletiva [ —» Reforma —» Reforma
Caracteristicas| p | 2- Conflitos B C| Término D | Declinio
das empres. 3- Interdepnendénc Términc
r'Y
G

A
I

A

A

Figura 4 — CondicBes e desenvolvimento das aliancas
Fonte: Adaptado de DAS e TENG (2002)

Buscando-se efetuar uma analise sucinta do mociehsjderando as condi¢des das aliancas
e a caracteristica das empresas, procurou-seanadiprincipais aspectos relevantes em cada
estagio:

» O estagio de formacdo — 0 modelo preconiza qudias;as sao formadas sob certas

condicgdes : alto nivel de forga coletiva, baixoehigte conflitos entre as empresas e

® Baseada na nogéo da importancia comparativa datiia para as empresas, que é o percentual totalas
vendas e sua participacdo no mercado na indUBW#i& € TENG, 2002).
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alto nivel de interdependéncia, aspecto coeremteacbusca das aliancas para alcance
dos objetivos estratégicos esperados.

O estagio de operacao - a alianca tende a evalpidamente neste estagio. Durante
este periodo as condi¢des das aliancas podem saygficativamente e podem levar
a alianca a um término rapido. Isto ocorre coesultado do aprendizado, o que
altera o poder de barganha entre os parceiros e f@dr a necessidade de
renegociar. Em relacdo a forga coletiva, pode-servhr que tende a diminuir pela
exaustdo de recursos e compromissos. As grandeangasl ocorridas nesta fase
podem elevar significativamente os niveis de ctinéintre os parceiros. Isto pode ser
trabalhado pelas técnicas de solucéo de conflitos.

O estagio dos resultados permite aos parceirosavali@gacao tangivel das aliancas,
porque o desempenho da alianca ja pode ser avalmdalguma certeza. Ha quatro
possibilidades para a alianca neste estagio: hikzigao, a reformulacao, o declinio
e o término. Uma deterioracdo gradual das condigf@es aliancas conduzird ao
declinio da alianca, caracterizado pela diminuigée forcas coletivas e a base de
recursos, um aumento dos conflitos e uma diminuidas interdependéncias.
Entretanto, a alianca também pode se estabilirgmjfisando que conseguiu uma

adaptacdo ao ambiente de forma continua.

Outro aspecto considerado diz respeito a abordagezida por Das e Teng (2002) que

enfatiza a coevolucdo das aliancas e seus amhbiémtegndo por base a idéia da coevolugéo

que tem sua raiz na ecologia das populacfes ena tla evolucdo. Aplicando-se as aliancas

estratégicas, ndo s6 o ambiente influencia o dedgmento das aliancas, mas as atividades

das aliancas também afetam o ambiente e os pacélkem disso, as diferentes partes do
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sistema evoluem simultaneamente e interagem cora cath delas e a evolugdo de um

parceiro € afetada pela evolucao do outro.

As caracteristicas das empresas descritas acinematies condicbes das aliancas, pois 0s
atributos de mercado influenciam a alianca, geramtioaumento na forca coletiva e dos
conflitos entre os parceiros que, provavelmentdepser agravado, caso a parceria seja entre
competidores, gerando uma maior instabilidade. #igém competitiva dos parceiros interfere
no aumento das forgas coletivas e na reducao tasiépendéncias. Ja os diversos perfis de
recurso da alianca podem ou nao resultar em unraggzeconvergente e 0s parceiros podem
querer adquirir 0S recursos que nao possuem, geramalores niveis de conflitos. A
reputacdo é uma caracteristica que muda todo cotenag interacdes, por um lado tendem a

aumentar a confianca e, de outro, a reduzi-la, duamentos externos a alianca surgem.

Similarmente, a evolucdo das aliancas interferevaucao dos parceiros. No estagio de
formacdo, as caracteristicas das empresas sadafetmetamente pela formacéo da alianca,
principalmente os atributos de mercado e a repotagée tendem a aumentar com a alianca.

O estéagio de formacéo € crucial para a formac@wmnafianca entre os parceiros.

No estagio de operacdo as caracteristicas das saspraudam significativamente, a exce¢ao
da posicdo competitiva que ndo se altera, porenestidgio, ndo terem sido avaliados os
resultados da alianga. As interagfes entre os ipasc@este estagio, tendem a aumentar e,

consequentemente, a confianga.

No estagio dos resultados, um fator marcante éabagéio desempenho, que permite aos
parceiros avaliarem o quanto seus objetivos egtcai® estdo sendo atingidos ou néo, o que,

em uma avaliacdo negativa, leva os parceiros amefarem a alianca e, em uma avaliagcdo
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positiva, leva 0os parceiros a assumirem mais comigems nas aliancas. A diversidade de

recursos também aumenta neste estagio.

2.2.2.4.1 Criticas e estudos empiricos associados a aborddg@&mas e Teng (2002)

Lui et al (2005) comentam que o modelo de Das e Teng (200@%e algunsnsightsno
processo de colaboragéo, mas que ainda restanedeiodre dois fatores, a saber:

* Muitos modelos nédo especificam os fatores que afaté&ransicao entre os estagios de
desenvolvimento, além disso, estes modelos assuguenos parceiros vao de um
estagio para os outros juntos, o que, na pratera,sempre ocorre;

» Falta a discussédo de alguns aspectos importanteprdoessos cooperativos, como

por exemplo, confianga mutua, omissdo, oportunismexiprocidade

Outra critica ao modelo consiste no fato de que @éto provéinsights em como os
mecanismos podem conduzir a uma integracdo e aligiit® dos recursos dos parceiros,
sendo vago e complexo para sugerir aos gerenfdEg® que eles possam usar para
melhorar o desempenho (BElet al, 2006). Neste contexto, Heimerigsal2006) comentam
que Do0z(1996) e Das e Teng(2002) focam nos gantoysdps para as aliancas, quando as
empresas sao gerenciadas com sucesso no seu prauassha uma evidente necessidade de
entender como as empresas podem internalizar symsiéncias adquiridas, de forma a

desenvolver as capacidades nas aliancgas.

O quadro 02, a sequir, ilustra,dentre os artiggsgpisados, aqueles que enfocam aspectos

tratados na abordagem de Das e Teng(2002):
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Principal Contribuicdo Evidéncias Empiricas e Resultados
o
o
3 Autor(es) | Contexto Hipoteses Testadas Resultados
=
e« Abordagem focadd 100 A complementaridade de recursos afetaréldo
em resource baseq aliangas negativamente o término abrupto das aliancaslidado
view contratuai | e positivamente o desempenho de curtp e
« Introducao do s em um| longo prazo
conceito de periodo de
Condicbes das o 5 anos i _ L '
Aliancas pautada enf: 8 pertencent| Investimentos especificos afetaradvalidado
v Interdependénci & es a| negativamente o término abrupto das aliangas
a de recursos G Federacdo| © positivamente o desempenho de curtp e
v Forgas coletivag 2 das longo prazo _ _
v Conflitos entre| 8 IndGstrias | A importancia  estratégica  afetaraVvalidado
0s parceiros = de negativamente o término abrupto das aliangas
« Evolugko e co{ — engenhari | € positivamente o desempenho de curtp e
evolugdo a da| longo prazo
‘ Noruega | Um aumento no envolvimento da aliangavalidado
afetara positivamente o desempenho de longo
~ prazo
S Mudancas na responsabilidade do/alidado
N gerenciamento da  alianga  afetando
o negativamente o desempenho de longo prazo
it Aplicado | ceteis paribus, a confianca é positivamente validado
o uma relacionada ao desempenho da alianca
2 surveyem = — -
©
A 126 A relac&o positiva entre confianca e
. desempenho da alianga é forte em aliancas
aliancas . P - .
internacio | €M alto grau de mterdependenma, mais doValidado
© . gue em aliangas com baixo grau de
S nais na h AR
S india interdependéncia
= A relacao positiva entre confianca e
% desempenho da alianca é forte em aliancas
« nas quais o potencial de competicdo entre p¥alidado
s parceiros é alta, mais do que nas aliangas has
-‘é quais é baixa
O efeito positivo confianca
interorganizacional no desempenho da .
. . h ; " Validado
alianca é fraco quando a instabilidade do
mercado € alta, mais do que quando é baixa
O efeito positivo confianca
interorganizacional no desempenho da .
; " ; L Validado
alianca é fraco quando a imprevisibilidade (do
mercado é alta,mais do que quando € baixa

Quadro 2 — Resultados empiricos do Modelo proposfmor Das e Teng(2002)
2.2.2.5 Modelo de analise — Antecedentes das mudascasst{REUERet al, 2002)

Reuer et al (2002) propéem em seu artigo que as mudamgagpostdos acordos de
colaboracdo sdo impactadas pela experiéncia daesaspem aliancas e pelas caracteristicas
das proprias aliancas. Para Reetea(2002), as mudan¢a@&x posina governanca das aliancas
englobam as alteragbes contratuais, as mudangdisegéo e na introducdo ou formalizacao

de mecanismos de controle.
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A patrtir deste enfoque, desenvolveram o modelanddise da figura 5, que foi utilizado para

validacdo empirica de suas proposi¢coes a respestanudancasx post.

Experiéncia das empresas com aliancas
e Experiéncia colaborativa
e Experiéncia Tecnol6gica
«  Experiéncia com o parce

Mudangas na governanca de aliangas
e Alteracdes contratuais
e Mudanca na direcdo

Caracteristicas das aliancas *  Mecanismos de controle
* Escopo da alian¢a
» Divisdo do trabalho
¢ Relevancia da alianca

Figura 5 — Antecedentes das mudan¢c&x posta governanca em aliangas estratégicas
Fonte: Adaptado de Reuetal (2002)

No modelo, a acumulacdo de experiéncias em aliagcasta como provedor para as
empresas de diferentes tipos de capacidades narsu@;ao e no seu gerenciamento, tendo
dois efeitos na probabilidade de mudancas na gamganda aliancax post Primeiro, 0s
processos de aprendizado organizacional conduzemaiesas com experiéncia em aliancas
a desenharem a governanca da alianca mais efetiteu@e antee com antecipacao de
algumas contingéncias que podem surgir apos a flaagao dos acordos. Segundo, as
experiéncias originais habilitam as empresas cempartisenecessaria no gerenciamento dos
processos das aliancas, dando uma maior capacidaflexibilidade de modificar a

governanca da alianca, sempre que necessario.

Outro aspecto tratado no modelo refere-se a exm@giétecnologica em dominios
semelhantes, que pode diminuir a probabilidade uldamcaex post porque as empresas com
experiéncia em aliancas de areas proximas ao dbjgdbda colaboracdo tém uma visdo mais
ampla e mais especifica das funcdes e responsateiddurante o seu ciclo, possibilitando,

desta forma, que a governanca da alianca e awsaaldo trabalho possam melhor refletir a
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evolucdo antecipada da tecnologia e das condic@esnercado, reduzindo, assim, a

necessidade de intervencdes futuras.

Quanto a experiéncia prévia com um parceiro especReueret al2002) ressaltam que, por
estarem proximamente conectados, ha um aumentivelode familiaridade com as pessoas,
recursos e rotinas administrativas da outra pageendo vantagens distintas na fase de pos-
formacdo, se comparada com a acumulacdo de exgariém tecnologia. Isto porque o
desenvolvimento de rotinas interorganizacionaisacié@ as empresas para 0 gerenciamento
de tensdes ou conflitos que surgem durante a inggao da alianca, além disso, cada rotina
interorganizacional permite as empresas entendareecessidade de mudancas, facilita as

discussodes de alternativas e colabora na impleg@&mntias mudancas de governanca.

Reueret al (2002), em seu modelo de analise, estabeleceranalgm das experiéncias
descritas acima, as caracteristicas das aliangd®ta influenciam nas mudangaspost As
caracteristicas das aliancas propostas sao:

* [Escopo da alianca — 0 escopo das aliangas poda sagnificativamente e, quanto
maior sua amplitude, maior serq a probabilidademidiglancas na governanca da
aliancaex post

» Divisdo do trabalho - quando a complexidade dangdisaumenta em fungéo do seu
escopo, automaticamente a complexidade dos acdelgoslaboracdo também varia,
nao dependendo Unica e exclusivamente do nimetvildades desempenhadas, mas
da forma como essas atividades e responsabilidseslocadas. Assim, Reugr
al(2002) propdéem que quanto maior a divisdo do thahahenor a probabilidade de

alteracbe®x postna governanca da alianca.
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* Relevancia da alianca - existem custos associalpsidancas da governanca e, caso
a alianca nao tenha uma relevancia significativa pa parceiros, estes custos pesarao

na hora da definicdo de mudancas necessarias.

2.2.2.5.1 Criticas e estudos empiricos associados a aborddg@&eueet al (2002)

Dentre as abordagens apresentadas, R¢@€P002) foram os Unicos que desenvolveram seu

modelo de andlise e, a partir das proposi¢cdesjatan uma validacdo empirica das mesmas.

Dentre as criticas, pode-se destacar o comentartednerikset a2006) que, apesar de nao
ser diretamente ligado a este estudo, critica yachs relevante relacionado as experiéncias
adquiridas nas aliancas e na sua transformacaapatidades, objeto do estudo de Reter
al(2002). Segundo, Heimerilet a(2006) ha uma evidente necessidade de entender &&m
empresas podem internalizar suas experiéncias rathg)i de forma a desenvolver as

capacidades nas aliancas, o que ndo vem sendoieadinos modelos apresentados.

O modelo proposto foi testado por Reaernl2002) e os resultados encontram-se no quadro

3:
Evidéncias Empiricas e Resultados
w Contexto Hipoteses Testadas Resultados
]
S
=)
<
Survey em | Quanto maior a experiéncia anterior com
empresas dos aliancas em areas de produtos similares, validado
segmentos de menor a probabilidade de mudancas de
. biotecnologia €| governangax post
S farmacéutico | Quanto maior a experiéncia anterior com
I engajadas em aliangas com o parceiro, maior sera a validado
w acordos de probabilidade de mudangas de governanga
o colaboracéo nq ex post
% de 1993 Quanto mais amplo o escopo da alianca, N&o
I maior seré a probabilidade de mudancas N 4lidado
governangax post
Quanto maior a divisdo do trabalho, mengr
sera a probabilidade de mudangas na Validado
governangax post
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as empresas, maior sera a probabilidade
mudancgasex post

Quanto maior a relevancia da alianca para

d¥alidado

empresas
participantes

de

1982 a 1994

Zollo et al (2002)

Surveyem 262

de 445 aliangas
nos segmentos

biotecnologia €|
farmacéuticos,
do periodo deg

Quanto maior o numero de aliangas

desempenho da alianca

estabelecidas pela empresa, melhor sera|oValidado

Quanto maior o numero de aliangas

desempenho da alianca

estabelecidas pela empresa na mesma a €8 4ii

. . A alidado
tecnolégica da alianga, melhor sera o
desempenho da alianca
Quanto maior o numero de aliangas
estabelecidas pela empresa na mesma areslao
tecnologica da alianga, melhor sera o analisado

Quanto maior o numero de aliangas

estabelecidas pela empresa com o mesmoN&ao

para as igualitarias

parceiro, melhor sera o desempenho da | analisado
alianca

O efeito positivo no desempenho da

experiéncia especifica do parceiro sera validado
maior para aliangas ndo igualitarias do qye

Quadro 3 — Resultados empiricos do Modelo Reuet al2002)

2.2.3 Analise comparativa das abordagens

A andlise comparativa dos modelos propostos podeifiea identificacdo dos aspectos

convergentes e divergentes, complementares ou ug@armeiam os modelos apresentados

tanto em relacdo a analise dindmica quanto emaelag desempenho.

O quadro 4 traz uma sintese dos principais asptetaslos em cada modelo.

Modelos
I Il Il v V
p4
Autores /Ano g
L © (29 ®
o5 N o 5 g 3 g 8 g
z 3 g 8 o = x O
< o o) &) o O w o
> o o g Z « n N 5«
© . 1 @ ' < 1 w '
Q < a [i4
Z
[4
Enfoque da | Processo de | Processo de | Relacionamentos | Processo de | Mudancas ex
andlise desenvolvimento  a | Aprendizado + Processo de | desenvolvimen | post na
partir dos Aprendizado to da alianca governanca
Relacionamentos
Interorganizacionais
Fronteiras do | Interna aos | Interna a alianga Interna a alianca Interna e | Interna as
modelo relacionamentos Externa as | aliancas
interorganizacionais aliancas
Etapas Negociagéo Aprendizado Negociagéo Formagéo N&o
consideradas . I ~ ~ discriminada
Comprometimento Reavaliacé@o Execucéo Execucéo
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Execucédo Reajustamento Reavaliacdo Resultados
Critérios para | e Eficiéncia » Eficiéncia  Eficiéncia * Resultados  Caracteristica
Reavaliacéo / ) . i + CondicOes s das aliangas
ajustes * Equidade » Equidade « Equidade das Aliancas e das
(Desempenho?) « Adaptabilidade empresas
Condicdes * Nao aplicado  Definicdo de | « Definicédo de | « contidas nas | « Experiéncia
Iniciais tarefas tarefas condi¢Bes das empresas
Formagéo da Alianga com aliancas
( gao) * Rotina dos | « Rotina dos ¢ ¢
parceiros parceiros  Caracteristica
s das aliancas
» Estrutura de | * Estrutura de
interface interface
« Expectativas « Expectativas
guanto ao guanto ao
Desempenho, Desempenho,
ao ao
Comportamento Comportamento
e aos Motivos e aos Motivos
Caracteristicas N&o aplicado Nao aplicado Nao aplicado » Forca » Escopo da
/condigdes  das Coletiva alianca
Aliangas ) L
» Conflitos  Divisao do
trabalho
* Interdepend
éncia * Relevancia da

alianca

Caracteristicas
das empresas

N&o aplicado

N&o aplicado

N&o aplicado

Atributos de
Mercado

Posicioname
nto
Competitivo

Reputacao

« Experiéncia
colaborativa

» Experiéncia
Tecnoldgica

» Experiéncia
com o}
parceiro

I- Modelo — Processo de desenvolvimento de relacionamentos de cooperagéo interorganizacionais

Il - Modelo - Processo simplificado da evolucéo da alianca

11l- Modelo experimental de evolucédo de Joint Ventures colaborativas

IV - Modelo — Condi¢Bes e desenvolvimento da Alianca

V- Modelo de andlise — Antecedente das mudancgas ex post na governanca em aliangas estratégicas

Quadro 4 — Quadro comparativo dos modelos

A partir do quadro 4, pode-se observar que a afgerdade Ring e Van De Ven(1994) é

orientada

fortemente nos relacionamentos e suaseq@éncias, enquanto Doz(1996)

aprofunda as questdes de relacionamento e desenv@rocesso dinamico, considerando-se

o aprendizado como impulsionador, facilitador dicditador das mudancas.
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Analisando as fronteiras dos modelos propostosgperse que os modelos de Ring e Van De
Ven (1994), Doz (1996) e Arifiet al (1998) tém seu foco internamente aos relacionamsent
interorganizacionais, enquanto os modelos de Dasng (2002) e de Reuet al (2002)
ampliam a fronteira e trazem aspectos comuns notajuge a analise da influéncia das
aliancas nas empresas e nas caracteristicas dagsesipque interferem na alianca.
Especificamente, o modelo de Das e Teng (2002) fiocprocesso de desenvolvimento das
aliancas pelos seus estagios e no codesenvolvimari afirma que a evolucdo da alianca
influencia as caracteristicas das empresas e ceatebie que estes, por sua vez, influenciam

as condicoes de alianca.

No que tange as condic¢des iniciais, Doz (1996) geopum conjunto de condi¢cdes baseadas
em definicdo de tarefas, rotina dos parceiros,uestt de interface e expectativas de
desempenho, comportamento e motivacdo. Segund@lD88), estas condi¢cdes determinam

como o processo de aprendizado se desdobra neaalian

Das e Teng (2002) nao especificam as condi¢oesislital como Doz (1996), mas utilizam
0 conceito de condicbes da alianca (forca coletivanflitos entre os parceiros e
interdependéncias) com contornos maiores do queriggais postulados nas condigbes

iniciais de Doz (1996), pois estas estao presemetdos os estagios da alianca.

Nas abordagens da dinamica, os processos de sajastarem a partir do acesso a
referenciais baseados na eficiéncia (do relaciontoriaterorganizacional), na percepcao de
equidade e adaptabilidade dos parceiros (DOZ, ;186G e VAN DE VEN, 1994) e sua

comparagao com as expectativas das empresas parceir
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2.3 DESEMPENHO

O desempenho das aliancas e redes tem recebides memgao que outras areas devido aos
obstaculos existentes, associados a medicdo donpgesbo e aos desafios para coletar os

dados necessarios (GULATI, 1998; LUNNAN e HAUGLANZ)O08).

Outro aspecto a ser considerado é que a medicatesEmpenho € impactada pelos seus
varios objetivos, tornando-se dificil a anélisedzda em resultados financeiros (LUNNAN e
HAUGLAND, 2008; ZOLLO et al 2002). Sabe-se que o desempenho das aliancas esta
diretamente associado aos objetivos esperadoss cejtexos se ddo na estruturacdo da
alianca em termos das contribuicbes dos parceiresnecomo estas estdo associadas as
estratégias. Por conseguinte, as contribuicbepaa®iros estdo associadas as caracteristicas
da alianca (ativos especificos, grau de complemidatie e relevancia) e cada uma delas
influencia o desempenho de forma distinta, a saber:

» Ativos especificos - caso o nivel dos investimgntins ativos especificos (ex:
tecnologia, infra-estrutura, etc..) seja alto, ascpiros incorrerdo em grandes perdas
econdmicas, quando do término da alianca. O rissocéado as perdas econémicas
conduz as empresas a desenvolver uma alianca de-fpwazo, afetando de forma
positiva o desempenho;

» Grau de complementaridade dos recursos - as alisggteatégicas podem ajudar as
empresas a superar as limitacdes de recursos pgactiha-los, gerando sinergia e
desempenho;

* Relevancia - a combinacéo de recursos pelas frastdas empresas pode criar um
alto grau de dependéncia entre empresas, especiallggando percebem que os
recursos dos parceiros sdo bem valiosos e impestgrdara sua propria criacdo de

valor e vantagem competitiva, impulsionando o dgsarho.
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Zollo et al (2002) ressaltam, ainda, auséncia de dados aigetwobre o desempenho das

aliancas, fruto da multiplicidade de objetivos &stgicos que elas podem ter.

O desdobramento do desempenho pode se dar emideis: o primeiro nivel, no qual a
alianca influencia no desempenho das empresasinaree o segundo nivel, no qual as
empresas parceiras também influenciam o desemmnhbanca, havendo, desta forma, um

processo de coevolucao, ressaltado no modelo pgooposDas e Teng(2002).

Contudo, ndo se pode deixar de ressaltar a coigdgibuale Arifio(2003) que, como um alerta,
comenta que ha uma grande quantidade de concertogageis permeando o desempenho de
aliancas e redes, o que precisa, segundo ele,psenocaado. Além disso, Arifio (2003)
questiona a validade dos conceitos que apoiam aidasede desempenho das aliancas
estratégicas e ressalta a necessidade de vadiddelatrés razdes basicas:
» Para avaliar a forca das inferéncias vindas daael&ntre o desempenho e outros
constructos associados ao arcabouco teorico deatia redes;
» Para ajudar os pesquisadores na selecdo de meldidiessempenho para as aliangas
estratégicas;
» Para gerenciar em uma base forte os resultadgsedgsisas, fazendo recomendacoes

validas

2.3.1 Medidas de desempenho

O desempenho das aliancas pode ser categorizadcod#o com 0s objetivos, processos e
resultados da alianca. Ressalta-se, contudo, gueasso da alianca é mais do que a medida

de desempenho selecionada (LUNNAN e HAUGLAND, 2008)
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Os trés grupos de medidas mais usados frequentgnsegundo Lunnan e Haugland (2008),
sao:

* Financeiros - tém sido usados em relacdo a formaégdoint Venturee capturam o
valor de mercado das empresas matriz em torno @z éfe formacédo. Podem prover
uma indicacdo do desempenho de curto prazo, masenatam qualquer efeito de
longo prazo.

» Operacionais - Estdo associadas diretamente andpede vida da alianca, passando
pela sua duracéo, términe estabilidade Os indicadores operacionais podem ser
medidos em termos de indicadores chaves que camdazalianca ao alcance dos
objetivos esperados (ARINO, 2003);

» Efetividade - Esta associada a efetividade em terdoocumprimento dos objetivos,
incluindo comuns e privados. Normalmente, o cumenito dos objetivos é medido
em termos da percepcdo subjetiva dos gerentes alo dg acompanhamento dos

objetivos.

2.3.2 Desempenho e confianca

A confianca interorganizaciorialé um aspecto importante no processo de andlise do
desempenho. Segundo Krishnan e Martin(2006), éy@ssia identificacdo, quando ha:

* Demonstracéo da lealdade para executar e cummormpromissos assumidos;

* Agdo correta em relagao ao outro;

 Demonstracdo de boa vontade (ir além das garart@#ratuais), quando

contingéncias nao esperadas emergem;

"0 término é o momento em que a alianca finalindepdo ocorrer apés o alcance dos objetivos, @sapela
falha no alcance

® periodo em que a alianca se estabiliza e apresemésultados. Apés o alcance dos objetivos aagai pode
continuar, caso as partes considerem relevanta emanutencéo, frente aos resultados obtidos; (LUNNKA
HAUGLAND, 2008)

° Confianca interorganizacional pode ser definida@@ expectativa de que uma empresa nao ira exgisra
vulnerabilidades da outra, de forma oportunistalRNAN e MARTIN, 2006;).
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A confianca influencia o desempenho da aliangcas pasua existéncia tem impacto positivo
na reducdo das incertezas quanto ao comportamentwutio e do ambiente no qual as
empresas estdo inseridas (KRISHNAN e MARTIN, 20BRYXELL et al, 2002; LUO,

2002). Assim, a alta interdependéncia e investioseer@m ativos especificos tornam a
confianca fundamental para o desempenho, na mesidgue esta facilita o ajustamento

mutuo e a sincronizagao das tarefas principais.

A confianca foi identificada como fator chave paraucesso das aliancas. Sabe-se, contudo,
que a confianca por si s6 ndo assegura o0 desempldah@or parte dos pesquisadores, 0
reconhecimento de que a relacdo entre confiancasengpenho pode ser complicada e

influenciada por outros fatores (KRISHNAN e MARTIRD06).

Alguns estudos empiricos, tais como os desenvasviibr Luo(2002), Pearce(2001), Fryxell
et a2002) e Krishan e Martin(2006), ressaltam a inmfpuria da confianca para o

desempenho dos relacionamentos interorganizasionai

2.3.3 Desempenho e abordagens de dinamica

Ha uma convergéncia entre os pesquisadores noequefese a influéncia do desempenho
(resultados) sobre a dinAmica dos relacionamentesorganizacionais (ARIN®@t al, 1998,

DAS e TENG, 2002; GULATI, 1998 e RING e VAN DE VEMN994).

O modelo proposto por Ring e Van de Ven (1994)que8e que a dindmica nos estagios de
negociacdo, comprometimento e execucao seja amafiabdo 0 momento, em funcéo da

eficiéncia e da equidade. O processo dinamico equara alcancar 0s objetivos propostos,
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tendo-se por base estas medidas. Vale ressaltasguedidas de eficiéncia e equidade estao
associadas a negociacdo conjunta, ocorrida noiestégformacdo da alianca, quando séo

estabelecidos objetivos a se alcancar e as moé&sagpde a impulsionam.

Ring e Van de Ven (1994) e Lunnan e Haugland (2@@&)orrem, ainda, sobre a mudanca
nos representantes dos parceiros nos relacionasnenterorganizacionais, durante o0s
estagios de execucdo, afirmando que essas mudaggasdo ocorrem, impactam o
relacionamento, na medida em que 0s representaligsparceiros que chegam nao
necessariamente possuem algum relacionamentocantern os agentes do outro parceiro,
quer pessoal, quer nas funcdes organizacionaigiziretb, desta forma, os niveis de
flexibilidade e eficiéncia que poderia haver no egeramento dos relacionamentos

colaborativos.

Analisando o modelo de Das e Teng (2002), percelspis as condicbes da alianca (forca

coletiva, conflitos e as interdependéncias) sderdehantes para que as aliancas evoluam de
um estagio para o outro e alcancem desempenhdtédssesperados). Conseqlientemente, o
desempenho (resultados obtidos) influi na caratiesi das empresas e no ambiente externo,

afetando, desta forma, as condi¢bes das aliangas.

Zollo et al (2002) e Reueet al (2002) comentam que a acumulacdo de experiéromas ¢s

acordos de colaboracdo, com aspectos tecnolégicasme o parceiro) influenciam o
desempenho das aliangcas, pelos processos de aacmdinos quais as rotinas
interorganizacionais sdo inseridas para desenva@vpermitir uma maior transferéncia de

conhecimento.
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Um aspecto ainda nao discutido e presente em toslosodelos refere-se ao surgimento e
impacto dos conflitos para o desempenho da alidgta. questdo € importante, porque uma
efetiva cooperacao requer baixos niveis de cogfliés razbes para os conflitos vém de trés

categorias, sendo as duas primeiras endogenangaak a ultima, exogena.

A primeira categoria refere-se ao fato de que oscem@s tém diferentes rotinas
organizacionais, estilos de tomada de decisaoferpreias (DAS e TENG, 2002). As rotinas
sao enfatizadas por Doz (1996) nas condicdes imide alianca e o processo de tomada de
deciséo enfatizado na dinamica dos relacionamgmo®fing e Van De Ven (1994). Ambos

interferem no processo de aprendizado que condureaaltados esperados.

A segunda categoria refere-se aos interessesyarés das empresas e a0 comportamento
oportunista que € enfatizado na teoria dos custasamsacao e proporciona o aumento dos
controles, niveis hierarquicos e mecanismos de toranmnento das aliancas como resposta,
para garantia dos resultados esperados. Contudosth@esta forma pode-se garantir 0s
resultados, mas, sobretudo, pelo desenvolvimento aanfianga nos niveis
interorganizacionais e dos individuos, a qual atommo catalisador e mitigador dos riscos
decorrentes do comportamento oportunista. Poppoersged (2002) discutem, ainda, a
complementaridade dos instrumentos contratuais godarnanca de rede como mitigadores
dos riscos das acdes oportunistas e da importé@widesenvolvimento de um processo

cooperativo entre 0s parceiros para o alcance lojeivins estratégicos.

A terceira categoria refere-se as influéncias @ospetidores para dissolug¢édo das aliancas, ou
seja, o ambiente externo (competidores) atua deafax aumentar os niveis de conflitos

dentro da alianca, afetando o desempenho e proparwlo a sua dissolu¢do, caso ndo haja
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um processo de aprendizado maduro, capaz de idengf tratar estas influéncias, antes que

facam emergir os conflitos.

2.4 CRITICAS GERAIS AS ABORDAGENS DA DINAMICA DOS
RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Na descricdo apresentada dos modelos de dinansceeldeionamentos interorganizacionais,
foram apresentadas criticas especificas a cadalondti#e capitulo destina-se a uma breve

descricéo das criticas amplas aos modelos utilizado

Neste contexto, o trabalho de Betlal (2006) traz criticas a literatura associada andicé

da cooperacéo, caracterizada, segundo eles, pgladntacéo, pela necessidade de coeréncia
e pelos resultados de pesquisa ndo comparaveisn@egles, a literatura existente apresenta
dois gaps um académico e outro gerencial, associados, ctgpmente, a falta de consenso
sobre os paradigmas e a relevancia do conhecimpeanéopratica gerencial. Adicionalmente,
questionam que os estudos sobre a dinamica daregdpetém utilizado uma variedade de
perspectivas tedricas para explicar a dinamicaatlascas, tais como: teoria dos custos de
transacao, teoria da rede soadiagource based vieweoria dos jogos, teoria da estruturacdo e
abordagem dialética. Estas teorias sao usadasemppl@ar o mesmo fendmeno, tornando

dificil a comparabilidade dos resultados.

Em decorréncia dgap académico, ha gap gerencial, na medida em que os resultados das
pesquisas académicas deveriam se tornar aplicdugisficando que a pesquisa capturou os
topicos relevantes para pratica e apresentou aoregite 0s resultados, incorporou
explicagcbes que guiam 0S gerentes para intervirr@epam insigths aos mesmos..

Considerando o exposto, as pesquisas ndo provéegesntes um conhecimento aplicavel,
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havendo, somente, uma visdo geral e genérica,i¢iesue para ser util e relevante para o

gerenciamento das aliancas e seus problemas (BE&l_2006).

Hennart (2006) concorda em parte com Bell a2006), mas acredita que ha um
desenvolvimento tedrico, ainda que incipiente, tertie que a definicdo da estrutura de
governanca das aliancas, quando de sua formagdociél para ser explorada na literatura
sobre alianca. Outros dois aspectos levantadosiponart (2006) referem-se a amplitude e
abrangéncia do termo alianca, que € muito ampla piéer alguma coisa precisa e a

complexidade do tema, em funcéo dos atores quenp@®.

Neste mesmo enfoque, Zereg al (2003) ressaltaram que 0s modelos propostos sao
generalistas e ndo tratam especificamente de @segt@ticas, como a competicdo e a
cooperacao entre os parceiros e entre as aliangades, falhando em dar atencdo a estas
interacbes que influenciam no processo de desemio, logo, no desempenho. Isto
porque, muitas vezes, 0s relacionamentos inter@@eonais se dao entre competidores e
esta dindmica é muito distinta, na medida em gté®esais aflorados os riscos associados ao
comportamento oportunista e aos conflitos entrpasseiros, em detrimento dos processos

cooperativos.

Outro aspecto que nao tem sido abordado na litaratuque foi destacado por Kist
al(2006) refere-se a simplicidade de tratamento gdad® as mudancgas ou renegociagoes,
como se as mudancgas e ajustes necessérios ocor@sdgerma fluida, sem impactos para a
alianca ou rede, inclusive no que tange aos cagtosudanca nas estruturas de governanga e

aos custos decorrentes da mudancga dos propriGsnearou seus representantes.
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O aspecto da mudanca dos representantes dos pareiguestionado por Pearce(2001), ao
tratar da questdo dos gestores transferidos dasesasp parceiras para atuarem como
tomadores de decisdo e que séo, efetivamente,onsllftores” das aliancas e redes para o
alcance do desempenho esperado. Segundo ele,acmaimentos entre estes gestores na
alianca ndo vém sendo, efetivamente, consideraaldiseratura, bem como a influéncia das

empresas de origem sobre os mesmos e seu impacperecao e no desempenho da alianca

e rede.

Ao se considerarem as questdes de desempenhoyakseque a presenca de determinados
fatores (posicdo de parceiros e da alianca, mudaeganémicas imprevisiveis, erros dos
gerentes dos parceiros, atencdo e recursos resetdat parceiros e estrutura da alianca)
aumentam a complexidade dos estudos e, ao mesmo,tdmforma dubia, atuam como uma

tentacdo para o desenvolvimento de teorias complgxa@ os englobem(HENNART, 2006).
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é apresentar a opcaodukigica escolhida e sua estruturacao.

3.1 ESCOLHA DA METODOLOGIA

A escolha de uma metodologia de um trabalho cieatifequer do pesquisador uma analise
coerente das estratégias existentes, estandoadsosasicamente a trés condicdes: a questao
da pesquisa, o controle sobre eventos comportarmemta caracteristica dos fenémenos

historicos ou contemporaneos (YIN, 2005).

Através da analise comparativa entre o0 objetivp@sto neste trabalho e as condigbes acima
descritas, conclui-se que o estudo de caso é aaiie mais adequada como estratégia de
pesquisa. Primeiro, porque as questdes associadnéliage dinamica dos relacionamentos
interorganizacionais e seu desempenho, objeto dedialho, envolvem questdes do tipo
“‘como” e “porque”, e estdo inseridas em um contedéo vida real, contemporaneo e

dinamico.

Segundo, em relacdo as condi¢cdes de controle gpesqguisador tem sobre os eventos
comportamentais, pode-se afirmar que, sob a Otcardlise dindmica que se pretende

empreender, torna-se dificil ter o controle solmeportamentos relevantes. E, por dltimo, o
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tema de andlise dinamica aborda um fendmeno coot@mgo, cujo interesse em pesquisa

vem crescendo ao longo dos anos, como pode sevaliseno Anexo I.

3.2 ESTRUTURACAO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi estruturado a partir de Eaeint§1989) que propde um processo, cujo
conteudo adaptado sera utilizado nesta pesquisaa desenvolvimento de teorias a partir de
estudos de caso. A partir deste processo adagarfiiem-se, nos topicos a seguir, as etapas

para a estruturacdo do estudo de caso.

3.2.1 Definicado da questao de pesquisa

A dindmica de aliancas e redes (relacionamentesoirganizacionais) €, por certo, uma area
do conhecimento ainda n&o muito explorada (DAS KGE2002; ARINOet al 1998; DOZ,
1996), consequentemente, pouco se sabe sobretsta#v, evolucdo e desempenho. Assim,
define-se a questdo de pesquisa em como se proaedgz@mica dos relacionamentos
interorganizacionais, considerando-se a sua goweanaos fatores que influenciam o
processo e o desempenho resultante, aplicadosrésripa de exploracdo e producdo da

Petrobras.

3.2.2 Selecao dos Casos

Os casos foram escolhidos entre as parcerias deragfo e producdo da Petrobras,
desenvolvidas segundo marco regulatério da Lei @%7686/08/1997. Dentre estas parcerias,
foram escolhidas 14 parcerias distintas, considieraws critérios: Blocos operados pela
Petrobras em parcerias, a diversidade regionatépas nos Estados do RJ, SP, ES, BA, RN)
e o0 alinhamento a questdo de pesquisa, ou sejaedeueferéncia aquelas que ja estavam em

andamento h4 mais de 2 anos, permitindo a visaalidamica dos relacionamentos

56



interorganizacionais. Os critérios foram estabdExiem uma entrevista com o Gerente de

Suporte a Gestdo de Parcerias na Petrobras.

A partir destes critérios, foram escolhidas asqréas, segundo a distribuicdo apresentada no

Quadro 5:
Area Total geral
FIO DEJAMEIRD 5,00
EAHIA 2,00
SANTOS 1,00
ESPIRITO SANTO 4,00
MATAL 2,00
Total geral 14,00

Quadro 5 — Distribuicao das parcerias selecionadagmr Estado

3.2.3 Estruturacdo da revisao bibliografica

A revisao bibliogréafica foi estruturada a partir geriddicos internacionais, em um processo
de filtros sucessivos, descrito no Anexo | desébatho, aplicado no periodo de 1988 a

30/06/2009.

3.2.4 Preparacao e conducéo da Pesquisa de campo

Findo o processo de revisao bibliografica e firsle a leitura completa dos artigos, iniciou-

se o0 processo de modelagem dos instrumentos eplagale pesquisa.

3.2.4.1 Modelagem de instrumentos e protocolos para a s2sda campo

Os instrumentos para a pesquisa de campo escolparlascoleta de dados foram entrevistas

semiestruturadas. Dentre os tipos de entrevistagesguturadas, optou-se pelas entrevistas
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semipadronizadas porque “durante estas entrewistasonteidos da teoria subjetf/aao

reconstruidos”. O questionario utilizado nas elgtas encontra-se descrito no Anexo II.

3.2.4.2 Realizacdo da Pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi realizada entre os mese&gdsto e Setembro de 2009, com
duragdo média de uma hora e dez minutos, por é&taevOs entrevistados foram os
Operational Committee Representati@CR ou seus substitutos formais. Adicionalmente,
foram realizadas entrevistas complementares conGexréncias de Novos Negocios de
Exploracdo e Producao, visando identificar o precede formacdo das parcerias e avaliar
suas implicacdes para a dindmica. Desta formamfoealizadas 18 entrevistas, em um total

de vinte uma horas de duracao.

3.2.4.3 Levantamento de dados secundarios

O levantamento de dados secundarios ocorreu cotartemente a realizacdo da pesquisa de
campo e foram levantados os principais registressisiemas de gestdo de parcerias, Modelo
do Joint Operating Agreement- JOModelo do Contrato de Concesséao - 2008, Conttato

Consorcio, acordos, planos estratégicos, estrdgiarocesso decisoério e outros documentos

existentes.

3.2.5 Analise dos dados obtidos

A analise dos dados obtidos foi realizada utilizard as técnicas de Analise de Contelido de

Entrevistas, proposta por Bardin (2004), que coptam

190 termo “teoria subjetiva” refere-se ao fato dentrevistado possuir uma reserva complexa de cimbato
sobre o tépico em estudo (FLICK, 2004).
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12 Fase - Pré-Andlise — organizacao da analise,ahjgtivo € sistematizar as idéias
iniciais e montar um plano e uma tabela de analise.

22 Fase - Exploracédo do Material — execucéo dowplde analise;

32 Fase - Tratamento de Resultados e Interpretaghoracao de estatisticas simples
ou complexas, permitindo o estabelecimento de g@sade resultados, diagramas,

figuras e modelos;

3.2.6 Convergéncia de evidéncias

A convergéncia de evidéncias foi construida a mpatbis mdltiplas fontes de pesquisa
utilizadas (entrevistas e dados secundarios), co@eecomenda YIN(2005), sendo apoiada

pela aplicacdo da andlise de conteudo.

3.2.7 Conclusbes da pesquisa

A conclusédo da pesquisa foi elaborada observands-sesultados dos estudos de caso e a
convergéncia das evidéncias, a partir de uma ané@sipleta do material produzido, visando

agregar as conclusdes todos os subsidios neceassario

3.3 LIMITACOES DA METODOLOGIA

As limitacBes da metodologia de estudos de caatadds por Yin (2005) estdo relacionadas
a dois fatores principais. Primeiro, a falta deriga pesquisa de estudo de caso e aceitacao
de evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosasimjuem nos resultados obtidos.
Segundo, a dificuldade para generalizacéo cieatific seja, ndo € muito aceito o uso de

estudos de caso, principalmente estudo de caso, joaa formulacéo de teorias.
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Em relacdo a esses fatores e preocupacles relgtadagin (2005), optou-se por uma

abordagem de casos unico com multiplas fontes wemsia(l4 parcerias de exploracdo e
producao) permitindo uma analise mais completabasta pela convergéncia de evidéncias
de mais de uma fonte. Adicionalmente, para elimpwssiveis tendéncias decorrentes de
uma analise parcial do fenbmeno pelo pesquisaditizou-se a metodologia de analise de

conteudo (BARDIN, 2004).

Além das limitagbes associadas a metodologia dtsd@s de caso, Belet al2006)
identificaram que os estudos empiricos tém foc@apamas um nivel de analise, normalmente
a empresa, adotadesignsseccionais e nao longitudinais, coletam dadoswsaiparceiro da
alianca, usam de um respondente para avaliar er@mabordagem metodoldgica complexa.
Neste sentido, buscou-se a realizacdo de uma asondbongitudinal, com a realizacéo de
entrevistas de campo, ouvindo os princip@gerating Committee RepresentativeOCR,
adequada a dinamica dos relacionamentos inter@a@onais. A Opcao por entrevistar
somente os representantes da Petrobras deve-sga@tedsticas especificas deste tipo de
parceria e a confidencialidade das mesmas, podesler algumas limitac6es aos resultados

devido ao se entrevistar somente a Petrobras, tandovisdo unilateral do fenémeno.
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4 ESTUDO DE CASO

Os relacionamentos interorganizacionais e sua dgséamserao abordados segundo a
metodologia de estudo de caso e de acordo comrdaagemn de analise proposta no ANEXO
V, aplicada nas parcerias de exploracdo e prodda&Betrobras, especificamente naquelas
em que a Petrobras é a responsavel pela operag@oadgia, conforme definicdes e diretrizes
do marco regulatério vigente estabelecido pela 9478 de 06/08/1997. O capitulo foi
estruturado considerando-se 0s seguintes topicos:

» Visao geral do marco regulatorio vigente

* O processo de licitagdes e concessdes de bloctw &xpios

» Os instrumentos contratuais da parceria

» Contextualizacdo da Petrobras e das empresasrparcei

* As entrevistas e os resultados

4.1 MARCO REGULATORIO - LEI 9478 DE 06/08/1997

A lei 9478/97 é, usualmente, conhecida como a lbePdtréleo, tendo sido publicada no
Diario Oficial da Unido em 07/08/1997, pelo govemo entdo Presidente da Republica
Fernando Henrique Cardoso. Esta lei estabelece@ marco regulatério dispondo “... sobre

a politica energética nacional e as atividadegivalao monopolio do petroleo, institui o
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Conselho Nacional de Politica Energética e a AgémNacional do Petrdleo e da outras

providéncias”(BRASIL, 1997).

Este marco regulatorio estabelece que os depoddiogpetroleo, gas natural e outros
hidrocarbonetos fluidos existentes pertencem a dJnidnforme definido no art 177 da
Constituicdo Federal, mas as atividades de peseuisvra, refino, importacado e exportacao
de produtos e derivados e o transporte poderédoesercidos mediante concessao ou
autorizacdo, cabendo a Agéncia Nacional do Petr@ée Natural e Biocombustiveis -ANP a

regulacédo e fiscalizacao destas atividades.

Assim sendo, a partir da Lei, as atividades decgapho, desenvolvimento e producao de
petréleo e de gas natural passam a ocorrer na fdem@ntratos de concesséao, obtidos por
meio de licitacdo. Os contratos de concesséo tamarokente delimitadas as duas fases de
exploracdo e a de producao, cada qual com seussptaibmetidos a ANP e aprovados por
ela. Estes contratos podem ser extintos pelo vemtd do prazo contratual, por acordo

entre as partes, pelos motivos de rescisdo posvest contrato, ao término da fase de
exploracdo, sem que haja descoberta comercialdenorrer da fase de exploracdo, se o
concessionario exercer a opcao de desisténcialeviducdo das areas em que, a seu critério,
nao se justifiguem investimentos em desenvolvimestndo desta forma permitida a

transferéncia do contrato de concesséo para artrpgesas, mediante autorizagdo da ANP.

4.2 O PROCESSO DE CONCESSOES DE BLOCOS EXPLORATORIOS

Os contratos sao concedidos por meio de licitagcaoforme estabelece a Secao Ill da Lei

9478/97, e cabe a ANP o lancamento do Editaldit@d¢éo que contemplara, no minimo, os
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blocos para concessédo, o respectivo prazo paradasexploracdo, os investimentos e

programas exploratérios minimos.

As licitagcbes serdo julgadas considerando a praposiis vantajosa, segundo critérios
objetivos e observando-se o programa geral delbt@bas propostas para as atividades de
exploracdo, os prazos, os volumes minimos de investos e os cronogramas fisicos

financeiros.

Cabe ressaltar que as empresas ganhadoras deghksitdeverdao, caso ndo o sejam, constituir

empresa segundo as leis brasileiras, com sedeiaiatlatdo no Brasil.

4.3 OS INSTRUMENTOS CONTRATUAIS DA PARCERIA

As parcerias estabelecidas segundo a Lei 9478®7osaalizadas pela assinatura e registro
do contrato de consoércio, instrumento formal e llgggra registro da parceria na Junta
Comercial e na Receita Federal do Brasil, permitintsta forma, as empresas consorciadas

se candidatarem a participar das rodadas de Batac

Findo o processo licitatério e declarados venceddeelicitacdo, os parceiros do consorcio
assinam, junto a ANP, o contrato de concessaoepgiaracédo, desenvolvimento e producao
de petrdleo e gas natural e um contrato particetéire as partes denominado JOAGint
Operating Agreementujo objeto estabelece as condi¢cdes e clausatasopdesenvolvimento

da parceria. Estes dois instrumentos, por suastesilstica e importancia no processo de
parceria, serdo analisados, visando a um maiofuaq@t@mento das questdes tratadas em cada

um.
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4.3.1 Contrato de Concessao

O modelo de contrato de concess&o (AGENCIA NACIONZD PETROLEO, 2009b) esta
subdividido em seis Capitulos, a saber: Disposigi&sicas, Exploracdo e Avaliagéo,
Desenvolvimento e Producdo, Execucdo das Operagletcipacdes Governamentais e

Investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento e oBiigfies Gerais, além de anexos.

O Capitulo | — Disposi¢cBes Basicas estabelece fsiglies para os principais conceitos
utilizados no instrumento contratual e define qudetn ao concessionario (consorcio
constituido pelos parceiros) os riscos e custescasdos a operacdo, tendo, em contrapartida,
o direito sobre o Petréleo e o Gas Natural que anla ser efetivamente produzidos.
Igualmente, delimita com clareza as fases de exgdor e producdo com seus prazos

distintos.

O Capitulo Il — Exploracdo e Avaliacdo, por consey define as etapas da fase de
exploracdo e as condicbes para execucdo do Pradgapioratério Minimd&'. Resultando a
etapa exploratéria em novas descobertas, estalmleca ANP deve ser comunicadas em 72
horas, bem como, a seu critério, apresentar Rlarvaliacdo, para submissao e aprovacao
pela ANP. Ja o Capitulo Il - Desenvolvimento eodicdo trata do desenvolvimento do
campo e do inicio da producao, a partir da entizgelaracdo de Comercialidade, a ANP,
momento no qual o concessionario tem o prazo dedieB0para submissdo a ANP do Plano
de Desenvolvimento. Iniciando-se a producao, o essionario devera, anualmente, até dia
31/10 de cada ano, apresentar o Programa Anuabded@o. Ressalta, ainda, que, somente a
partir do ponto de medicéo, o volume de Petrol&a@e Natural passa a ser do concessionario.

No capitulo 1ll, dentre outros aspectos, encongraestabelecida a responsabilidade do

* O Programa Exploratério Minimo consiste nas atidies declaradas pelo concessionario para explonagao
bloco concedido durante o processo licitatorio.tEofAGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, 2009b)
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concessionario pelas operacdes e que este dewerapnirato de concessao, indicar o
operador, responsavel por conduzir e executar taslaperacdes, sendo que o mesmo devera

ter no minimo 30% de participacdo em cada campo.

O capitulo IV — Disposi¢cfes Gerais aborda a cededuocos pelo concessionario, desde que
a empresas devidamente qualificadas, de acordoocqoe estabelece a Lei do Petrdleo e
define a arbitragem internacional como forma deugg® de conflitos entre as partes

integrantes do consaorcio.

4.3.2 Joint Operating AgreementJOA

O Joint Operating AgreemertJOA Trata-se de um contrato padrao da indidtridetroleo,

nos padrdes internacionais, estabelecidos pelaociation of International Petroleum
Negotiators— AIPN'%, que contempla, em suas clausulas, a estrututardendo, sistema de
autoridade, direitos, deveres, responsabilidadestensa de incentivos/ medicao,
procedimentos padrdo e procedimentos para solug&omflitos da parceria(PETROBRAS,

2003).

Inicialmente, o JOA estabelece que a Data Efetivacdntrato é a mesma da data de
aprovacao pela ANP da cessdo de direitos aos dexmasorciados, conforme previsto no

Contrato de Concesséo. A parcela de cada consorom@ssociacdo é definida segundo os
percentuais de participacdo no contrato de corsogtiando da licitacdo dos blocos. Esta

participacéo define o rateio dos investimentospesss e receitas da parceria.

12 A Association of International Petroleum Negotiater8lIPN é uma organizac&o sem fins lucrativos fuadad
em 1981para aumentar o profissionalismo entre gsai@dores do Mercado de energia pelo mundo.E cstapo
de 2200 membros em mais de 80 paises (Disponivditgmiwww.aipn.org — Acesso em: 20/09/2009 a4 59:
a.m.)
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A figura do operador da parceria esta presenteQW, $endo 0 mesmo responsavel pela
conducao de todas as atividades relacionadas qoancaria e que deverdo ser executadas
segundo as decisdes estabelecida®perating Committee OPCOM, formado por todos
0s consorciados, segundo a participacdo de cadaEstabelece, dentre outros, que o
operador deverd submeter ao OPCOM os Programasrathalito, os Orcamentos e
Autorizacdo de Despesas, sendo responsavel pedacdlot de, licencas e autorizacdes para
execucao das atividades e podera, a critério da®ipas, ter suas atividades auditadas por
representantes das partes. Cabe ao operador spresantante da parceria junto a ANP e
demais 6rgéos publicos, além de prestar aos meamogormacdes requeridas, desde que
previamente aprovadas pelo OPCOM. O JOA estabelestrutura de operacdo da parceria

baseada em Comités, conforme figura 6:

Comité

Subcomités

Figura 6 — Modelo de Comités Decisorios
Fonte: Adaptado de PETROBRAS(2003)

O Operating Committe@ composto por representantes de cada parte, ucadiadicara um
representante e um substituto que tera o podea aqdprizar e supervisionar as operagdes
conjuntas da parceria que Sd0 necessarias e desqgjatda o atendimento completo ao

contrato, incluindo:
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* Andlises, revisdes e aprovacdes do Programas thalficae Orcamentos.

* Analises, revisdes e aprovagfes de procedimentos;

* Analise e aprovacédo das recomendacdes dos subspmité

» Declaragdo de Comercialidade;

* Andlises, revisbes e aprovacdes dos Planos de ag@alj de Desenvolvimento e

outros planos requeridos no contrato;

DecisOes técnicas de exploracdo e producéo;

As reunides doOperating Committee- OPCOM sdo marcadas pelo operador com
antecedéncia minima de 15 dias. Durante as reyrogaeocedimento de votagdo estabelece
que as votagles deverdo se dar com uma participaigdima de parceiros, devendo, ainda,
perfazer um determinado percentual de participagigarceria. Os subcomités técnico e

financeiro tém carater orientativo paraDperating Committee OPCOM .

O JOA estabelece, ainda, a possibilidad&die Riskem que um ou mais parceiros assumem
0 risco de uma operacdo que ndo sera compartilbaaos demais parceiros, tanto nos
custos como nas receitas advindas. O Sole Riskrderdeve ser declarado apds a submissao
e 0 ndo consentimento das demais partes. O rettwaodemais parceiros as atividades

desenvolvidas em sole risk é possivel, mediantgamento dos custos incorridos e multa.

O JOA contempla uma situacdo chamadaDd-AULT que define os pontos a serem
considerados, quando alguma das partes ndo cungmne oc pagamento das despesas
decorrentes da operacao. A solucéo e resolucaordita@s séo regidas pelas Leis brasileiras
e, caso ndo solucionadas em tempo habil, prevéraggbm internacional em acordo com
Arbitration Rules os the United Nations Commis®arinternational Trade Lawe estabelece

gue a Corte Internacional devera administrar aragem.
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4.3.3 Aspectos comuns e conflitantes

O Contrato de Concesséao dant Operating Agreemenrt JOA sao instrumentos contratuais

gue as partes devem observar ao longo do desemesito da parceria, tendo caracteristicas
complementares, na medida em que o Contrato deeGg&u estabelece a relacdo dos
concessionarios com a ANP e o JOA estabelece dareguelacdo entre os parceiros,

prevalecendo sempre o0s requisitos previstos nor&orde Concesséo. Neste ponto, percebe-
se uma visdo distinta entre ambos, pois, para ¢ratonde concessdo, nao existem o0s
parceiros, somente 0 concessionario, figura jumidiesponsavel por aquela concesséo,

enguanto no JOA nao existe o0 concessionario, noge@dor e 0s parceiros.

O Sole Riskrata-se de outro aspecto conflitante entre dsummentos, pois no Contrato de
Concesséo todos os direitos e deveres sdo dosrc@a®s, ndo cabendo a nenhum
consorciado assumir, por sua conta, os riscosréroip decorrente da atividade, ja no JOA o

Sole Rislé possivel e permitido, segundo as condi¢cdeseadstatlas neste instrumento.

4.4 AS PARCERIAS DE EXPLORACAO E PRODUCAO

As parcerias de exploragdo e producgéo se iniciaani999, com a realizagdo da Primeira
Rodada de Licitagbes da ANP, tendo, até o ano 6&,2do realizadas nove rodadas de
licitagOes. A tabela 1 ilustra a evolugao das ces@es de blocos ofertados e concedidos (em

terra -on-shoreou no mar-off-shorg.

68



Licitagbes
Primeira | Segunda| Terceira | Quarta | Quinta Sexta | Setima | Oitava Nona
Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Blocos Ofertados 27 23 53 54 908 13 1134 27
Blocos Concedidos 12 2 34 21 101 154 251 117
Blocos On-shore Concedidos 0 9 7 10 20 89 210 65
Blocos Off-shore Concedidos 12 12 27 " 81 65 4 52
Investimento minimo no primeiro periodo

exploratorio{milhdes de US$ em trés anos) 65 60 o1 29 121 681 829 739
% de blocos concedidos 44% 91% 64% 39% 1% 7% 22% 43%

Tabela 1- Evolucéo das licitagBes para concessdeshioco

Fonte: Adaptado de Anuario Estatistico BrasileiodP@tréleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, 2009a)

Ressalta-se que a oitava rodada, prevista, ndoeocok partir da tabela 1, percebe-se um
aumento expressivo na quantidade de blocos ofartadaos investimentos necessarios no

primeiro periodo exploratorio, ao longo dos anos.

4.4.1 Petrobras

A Petrobras se confunde com a histéria da exgoracproducéo do Petréleo e derivados no
territdrio nacional, devido ao monopdlio existeaté o ano de 1997. Apesar da quebra do
monopolio, sua presenca expressiva ainda se féiz aeralmente, 12 anos apos o advento da
Lei 9478/97. Na figura 7, observa-se que 87% dakeassdes em desenvolvimento e em

producao tém a participacdo ou sao 100% Petrobras.
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Participacdo da Petrobras
Blocos em Desenvolvimento e em Producao

Operados por
outras empresas
13%

Parcerias com
Petrobras
7%
Operados
Petrobras(100%)
80%

Figura 7 — Participacdo da Petrobras — Blocos em denvolvimento e em Producéo

Fonte: Adaptado dos Relatorios dos Blocos Concedito Producdo e Desenvolvimento
(AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, 2009c e 2009d)

Esta situacdo se deve, também, ao fato da Petrgbrasgeconhecida mundialmente pela
tecnologia que possui para exploracao e producaageras profundas, sendo operadora de
23% da producéao global de petroleo e gas em agoasigas, segundo Plano de Negocios -

2009-2013(PETROBRAS, 2009a).

No Plano de Negdcios - 2009-2013 a Petrobras tenboosdo ser uma das cinco maiores
empresas integradas de energia do mundo, tendo,0 comata, a producdo de
aproximadamente 5,7 mbo&ldem 2020(PETROBRAS, 2009a). Para viabilizar sua
estratégia, a empresa pretende investir cerca $&1@&, 00 bilhdes, dos quais US$ 104,00
bilhdes séo destinados as atividades de Explom¢&oducdo. Ressalta-se, ainda, que, deste
investimento, 17% deverdo ser aplicados no Préasafva fronteira exploratoria divulgada

pela empresa ao mercado em 2008.

13 Mbdoe/d- milhdes de barris de 6leo equivalente por dia
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Neste contexto, para viabilizar seus negocios, rekipasua capacidade de investimento e
compartilhar os riscos de negécio, a Petrobras temo parcerias, segundo modelo
regulatorio atual e que hoje correspondem a cex@&B#o dos projetos de Oleo e gas no Brasil

para o periodo de 2009-2013.

4.4.2 As empresas parceiras

As empresas parceiras que compdem 0s consorcias, aancessdes sao alvo deste estudo
de caso, totalizam 17 empresas, sendo 18% delasmtal nacional e 82% de capital

internacional e apresentam, conforme figura 8gais&e distribuicdo por paises:

Parceiras por paises

Figura 8 — Empresas parceiras por paises

Fonte: Relatério de Parcerias - Petrobras(2009c)

Dentre as empresas de capital nacional, idensi#cague ha diferencas em relacdo a
experiéncia na industria de Petréleo. Principalmep¢lo fato de que o monopdlio existente
no mercado brasileiro restringia a presenca deagw@mpresas na exploracédo e producao de

petréleo no Brasil.
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As empresas estrangeiras sao, em geral, empresadwsria de petrdleo e gas, com
experiéncia no mercado internacional. Dentre étstifica-se que 15% séo grandes atores
internacionais, utilizados como referenciais corafpaos no PN 2009-2013. Logo, o valor
agregado pela experiéncia das empresas internacieeada no nivel do negocio de
exploracdo e producdo de petrdleo e gas, bem comeua experiéncia com a gestao de

parcerias.

4.5 ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS

Os resultados das entrevistas e sua tabulacdo s@ésentados considerando a estrutura dos
questionarios aplicados, tanto na Sede como nadades de Negocio de Exploracédo e
Producéo da Petrobras. A partir das entrevistasladhs e validadas pelos entrevistados,
aplicou-se a analise de conteudo, buscando a cetegfio em temas focais associados aos
aspectos propostos no modelo de dindmica. Com adgtivo, 0s questionarios foram
divididos segundo os estagios de desenvolvimentpadeeria (formacdo e execucdo) e em
etapas que os compdem que sdo: expectativas, tosnfoamais/psicoldgicos, as interacdes
(na formacéao), o aprendizado, as interacbes(nauediel, a reavaliacdo/renegociacdo e 0s

resultados. O Anexo VI contempla todas as tabelmgtaradas para analise de conteudo.

O primeiro aspecto trabalhado refere-se as exjppagaexistentes no momento de formacéo
da parceria e que permeiam todo o processo. Sebaspecto, identificou-se, conforme
tabelas constantes do ANEXO VI, que 45,83% doseeistados ndo se percebem como
participantes do processo de formacao, pelo fatopdeceria ser negociada pela Sede com
viées mais do negocio do que em relacdo a operag@o llies cabe. Entretanto, tém

conhecimento de que os objetivos estratégicos estmriados ao compartilhamento/divisao
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de riscos (33,33%), ao aumento da capacidade dstimentos (16,67%) e, somente, 4,17%

a troca de experiéncias.

A escolha dos parceiros ocorre nas Geréncias de, Segartir de critérios técnicos e da
analise estratégica do momento da licitacdo. Eamitef percebe-se que estes critérios ndo sao
repassados e esclarecidos as Unidades de Negdaeiafigmam, em 68,42% das respostas,
que os critérios e a escolha séo feitas pela SEdpindo aspectos negociais do periodo.
Outrossim, identificou-se que a experiéncia prégim uma grande importancia na escolha

dos parceiros.

Em relacdo as expectativas, observa-se que estasassciadas a divisdo dos riscos
(35,71%), aos resultados econémico-financeiros@4)4ao sucesso exploratorio(28,57%) e,
apenas 7,14%, a agregacao de conhecimento técnau®aos indicadores de desempenho
nas respostas, percebe-se que ndo esta clarogardrevistados, em 61,11% das respostas
obtidas, quais séo aplicaveis a gestdo de parchaasndo, ainda, 16,67% que desconhecem

tais indicadores.

As entrevistas permitiram identificar com clarez& qos principais riscos estao associados a
inadimpléncia (30,43%) e aos riscos do negocio@®)5 nos quais se incluem os riscos
exploratorios, de operacao e gestdo. Contudo,ifbentse que o tratamento destes riscos, tal

como definido no JOA, n&do aparece nas respostasnti@vistas(94,44%).

Corroborando com a estrutura contratual em vigga alescrita, identificou-se que o0s
contratos seguem os padrdes internacionaisingdernational Association of Petroleum
Negotiators-IAPN e sdo elaborados pela unidade organizacideaNovos Negdécios de

Exploracdo e Produc&o. Observou-se, pelas entisyigtie a estrutura de comando, sistema
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de autoridade, sistema de incentivos/ medicao,epioentos padrdo e procedimentos para
solucéo de conflitos da parceria estdo definido§@A, sendo estas 100% do conhecimento
dos entrevistados. Cabe ressaltar que a divisdtamd¢as, usualmente estabelecida nos
instrumentos contratuais, ndo se faz presente opgatos de parceria de exploracédo e
producao, cujo operador é o responsavel pela edieale todas as atividades necessarias a

parceria.

Quanto aos ajustes nas interfaces da parceridjfidemse que estdo definidos no JOA(80%
das entrevistas) e séo realizados, também, na®esude OPCOM e TECOM(13,33% das
entrevistas), estando o aporte de recursos defina instrumentos contratuais JOA e

Contrato de Concesséo e sua utilizacao é freqigenefe para 92,86% dos entrevistados.

O processo de aprendizado decorrente das interapfies os parceiros promove 0S ajustes
nas rotinas interfaces da parceria, em 72,22% d@evestas, nas reunides de OPCOM e
TECOM e, em 16,67% dos casos, por e-mail ou tedefdtém disso, observou-se que as
influéncias externas séo traduzidas em aprendipatis discussdes trazidas pelos parceiros
nas reunides de OPCOM e TECOM. O aprendizado eagaelao parceiro se da, em 92,86%

dos casos, nas interagdes diarias.

O comportamento oportunista nas parcerias de eqdore producéo foi evidenciado em
71,24% das parcerias, sendo muito presente emacelac obtencdo de informacgdes
privilegiadas (28,57% das entrevistas) e em furd@@uestdes econdmicas e associadas a
escala do pool de servicos de que a PetrobrasedBp@1% das entrevistas). Os principais
conflitos de interesse ocorridos no desenvolvimedto parceria estdo associados as
discordancias técnicas e comerciais( 61,54% daswstas) e aos problemas de custeio e
inadimpléncia (23,08% das entrevistas).
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No periodo de execucdo, em 76,92% das parceriasrec@m conflitos associados a
discordancias técnicas e comerciais e a problemasusteio e inadimpléncia, tendo como
principal canal de solucdo as reunibes de OPCOMEEOM. Além disso, nas parcerias
analisadas, observou-se que ocorreram mudancasem&cimento em 77,78% delas,
trazendo impactos, principalmente para os relaon@mhos, devido a mudanca da postura dos
gestores e a retrabalhos e realinhamentos neasssarandamento dos projetos. Igualmente,
nao foram percebidos impactos para os resultadosreiacdo a mudanca das pessoas das
equipes, incorreram impactos para o0 desempenho @#h Bos casos, associados,
basicamente, a perda de agilidade e a quebra dewddade. Apesar das mudancas de
gerenciamento e das pessoas das equipes, obsergae-ss niveis de cooperacado alcancados

sao superiores a bom, em 64,29% das parcerias)degupercepcao dos entrevistados.

Nas reavaliacdes e renegociacdes ocorridas, ibensé que as mudancas de gerenciamento
foram as principais mudancas/ajustes ocorridosaneepa(66,67% das entrevistas), além da
entrada e saida de parceiros (33,33% das ent®vigtesar da mudanca de parceiros,
identifica-se, também, que 85,71% das parceriastin@oam mudanc¢a no seu escopo. Os
impactos de custo decorrentes das mudancas foramabp#os em 23,08% das parcerias que

tiveram ajustes e renegociac¢des, nas demais n&e mapactos de custo.

O desempenho das parcerias avaliadas teve umdfictgs® melhor ou igual a bom para
60% dos casos. Este desempenho é medido, em 7Hd8%arcerias, pelos indicadores de
projeto e de producdo da Petrobras que sdo utiézads parcerias, nos demais, ndo ha uma
defini¢cdo clara dos indicadores utilizados. As oé@oformidades observadas no desempenho

sao tratadas, por 85,71% dos entrevistados, naesude OPCOM e TECOM.
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4.6 Discussao

A partir do modelo de andlise dindmica proposteniificou-se, no estagio de formacéo, que
as parcerias de exploragdo e producdo fazem partend grupo bem especifico dos
relacionamentos interorganizacionais, em fungdo rdgco e dos altos investimentos
decorrentes de suas atividades. Coerente com es&m, vos resultados apresentados
identificaram que o0s objetivos estratégicos e egtgas estdo associados ao
compartilhamento/divisdo de riscos (33,33% dasegrstas), ao aumento da capacidade de
investimentos (16,67% das parcerias) e, somenf&s}, & troca de experiéncias. Contudo,
observou-se um distanciamento entre os que planejalaboram as parcerias e aqueles que
as executam, o que pode representar uma perdaetgigipara o alcance da plenitude dos

objetivos.

Estas expectativas, por sua vez, sdo traduzidasormdsatos formais e psicolégicos e nas
condicOes iniciais da parceria. Especificaments, pacerias de exploragéo e producdo néo
foram identificados contratos psicoldgicos, mastredos formais, cujo desenvolvimento e

aplicabilidade estédo disseminados na industriaedmio pela IAPN.

A existéncia dos contratos formais esta diretamasdgeciada aos riscos nos quais as parcerias
estdo imersas, sejam geoldgicos ou exploratormgperacdo e gestdo e de inadimpléncia, o
que corrobora com as categorias de risco proppstad?oppo e Zenger(2002) e Joeesl
(1997) que séo: riscos de investimento em ativpeafcos, de medicdo de desempenho e

devido as incertezas, que sdo muitas, no procegtoratorio.

O Joint Operating AgreemenrtJOA estabelece todo o funcionamento da par@egatrutura,

0 processo decisorio e as condi¢cdes para issanderpara gerenciar 0s riscos e incertezas
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das operacdes, no estabelecimento do escopo daokagdo, bem como a divisdo do
trabalho, regras e responsabilidades, conformenidefiReuer e Arifio(2007). Além disso,
observou-se que o JOA € um instrumento contrataalptexo, em fungcdo dos riscos e
incertezas, em acordo com o que afirma Poppo eef@@p2). A partir dos resultados
apresentados, percebe-se, também, que o JOA cdatashpondicdes iniciais como a divisao
de tarefas, as rotinas e interfaces e o escopdiatga Neste ponto, cabe destacar que, de
forma distinta das demais parcerias, hdo ha divilktarefas, pois cabe ao operador sua
execucao por inteiro, sem a participacado dos passeiendo estes o papel de aprovadores
das propostas apresentadas pelo operador, e dizAslores das contas conjuntas. A fase de
execucao das parcerias de exploracdo e produgéia-g@ na etapa exploratdria, quando o
consorcio tem que cumprir, junto a ANP, o Progrdaxaloratério Minimo- PEM e, em
seguida, nas etapas de desenvolvimento e produgéo, seja feita avaliacdo e emitida a

declaracao de comercialidade.

O modelo proposto preconiza que o aprendizado deaas interacdes pessoais, sendo
facilitado ou dificultado pelas condi¢des inicidia parceria. Analisando especificamente as
parcerias de exploracédo e producéo, identificatseas condi¢cdes iniciais sao dificultadoras
do aprendizado. Isto porque os instrumentos cadtiatdefinem a figura do operador da
parceria como responsavel por todas as operac@@gdades, ndo facilitando o processo de
troca e compartilhamento entre os parceiros, qoe®somente nas reunibes de OPCOM e

TECOM e no dia a dia, quando h& necessidades dmalinteragéo técnica.

Ainda em relacdo as interacdes pessoais e funsiadentificou-se que h4 uma cooperacdao,
no minimo boa, em 64,29% das parcerias e que oflitaense dao por questdes de
divergéncias técnicas e comerciais e por probledesnadimpléncia, que sao tratados

seguindo as regras do JOA. Apesar da existéncaufiitos, observa-se que, pelo nivel de

77



cooperacao identificado, os impactos dos mesmossaaazem sentir tdo presentemente,
como 0 esperado, nas parcerias. Ocorreram mudaecgsrenciamento e de pessoas e 0S
impactos se fizeram sentir na perda de agilidade eetrabalho, em funcdo da chegada de
Nnovos gestores e equipes, mas, em momento nenbprasentaram risco ao desempenho da
parceria. Este aspecto diverge das proposicoesetderiet al2002), segundo o qual a

mudanca na direcdo e a experiéncia dos parceirederem no ambiente cooperativo e nas
interacOes existentes, pois o0 nivel de cooperacan@ado foi bom, mesmo com a troca dos

parceiros, ja que os instrumentos de gestdo satdosaem sua forma original.

A partir das interacdes e do aprendizado, tendoocmferenciais as medidas eficiéncia e
equidade, inicia-se o processo de reavaliacdoegoeracdo. Nas parcerias em questao, nao
ocorreram ajustes e/ou alteracfes contratuais,cacéd® da entrada e saida de parceiros,
muitas das quais motivadas pela crise econdmiceda no ano de 2008 e outras, em funcéo
de aquisicbes e fusdes entre parceiros ou ouitesesses comerciais. Esta evidéncia esta
alinhada as proposi¢cdes de REUERa(2002), segundo as quais a experiéncia tecnoldgica
em dominios semelhantes pode diminuir a probabiéidde mudanc&x post porque as
empresas com experiéncia em aliancas de areasna®xio objeto focal da colaboracéo tém

uma visdo mais ampla e mais especifica das furgdesponsabilidades durante o seu ciclo.

Outro aspecto que merece destaque em relagcédo @iaeédo e renegociacdo refere-se aos
impactos de custo, pois, segundo Katral (2006), as mudangas somente ocorrem em fungao
dos custos associados, comparativamente a relavdadielacionamento interorganizacional
para os parceiros. Esta questdo dos impactos tle seisplica as parcerias de exploragéo e

producéo, devido aos riscos de negdcio e aos alevadestimentos necessarios.
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Os resultados das parcerias ndo estdo diretamssteiados as medidas de desempenho
utilizadas, pois o sucesso exploratério indepepdegxemplo, do andamento do cronograma
fisico-financeiro ou da realizacéo do orcamentespdsas. E possivel que se tenha cumprido
todo o cronograma, sem, contudo, ter gerado umeobega comercialmente viavel. Este
aspecto ficou bem enfatizado na pesquisa de capgi®,ha evidéncias claras de que néo
existem indicadores exclusivos para gestdo de mpascemas indicadores correntes nos
processos de exploracdo e producdo. Essa questdica@eencontro, mais uma vez, da
complexidade contratual, pois um dos riscos asdosia inser¢cdo de controles hierarquicos
nos contratos refere-se a dificuldade de medicdodeéeempenho, de acordo com as
proposicdes de Poppo e Zenger(2002), Jogtesal (1997), Gulati(1998), Lunnan e

Haugland(2008).

As evidéncias da pesquisa de campo sdo de queempesho das parcerias avaliadas foi
melhor ou igual a bom para 60% dos casos, tendomedido, em 71,43% das parcerias,
pelos indicadores de projeto e de producao dalite8oAo se associar esta evidéncia com 0s
niveis de cooperacdo superiores a bom em 64,29% paraerias, identifica-se, conforme
KRISHNAN e MARTIN(2006), FRYXELL et a2002) e LUO(2002), que a confianca
influencia o desempenho da alianca e que a akadependéncia e investimentos em ativos
especificos tornam a confianca fundamental padesempenho, na medida em que esta

facilita 0 ajustamento matuo e a sincronizacaotaesas principais.

O modelo estabelece trés opgcdes para as parcerig$apa de resultados: o declinio, o
término ou a estabilidade. Observando-se as pasceée exploracdo e producéo, identifica-se
que estas opc¢bes se dao diretamente associadasessc exploratorio, isto porque a fase
exploratoria da parceria definird a sua continugdad, até mesmo, a sua estabilizacdo ao

entrar nas fases de desenvolvimento e producaceiélgn e gas. O declinio e o término
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estdo associados a ndo descoberta de Oleo e g&s descobertas que nao sejam

comercialmente viaveis.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A dindmica dos relacionamentos interorganizaciogaisn campo amplo de estudos e com
muitas peculiaridades. Sabe-se que o foco da npaide dos estudos desenvolvidos esta
associado aos aspectos da sua formagdo, ficandandamida dos relacionamentos
interorganizacionais como um campo de estudo gndao explorado (DAS e TENG, 2002;

DOZ, 1996; KOKAet al, 2006; REUERet al, 2002; RING e VAN DE VEN, 1994).

Neste contexto, definiu-se o objetivo do preseratiealno como sendo investigar a dinamica,
o desenvolvimento dos relacionamentos interorgaitrais e o desempenho resultante,
considerando-se, principalmente, os aspectos oeladds a sua estrutura de governanca.
Ressalta-se ainda, que os resultados evidencidddsrstados pela realizacao das entrevistas

somente com 0os OCRs da Petrobras.

Assim, concluindo este estudo, foi evidenciado @uenamica das parcerias de exploragcao e
producdo tem peculiaridades muito distintas e wolarde definidas nos instrumentos
contratuais. Tais peculiaridades afetam sua dirdgintievido aos investimentos necessarios
para 0 seu desenvolvimento e aos riscos de negguees, exploratdrios, quer comerciais.

Outrossim, identificou-se que esta dinamica ficindada pela estrutura de governanca
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estabelecida nos contratos e pela auséncia dédlides tarefas, que torna as parcerias mais

contratuais do que relacionais.

Considerando os aspectos relacionais, pode-seuoncde estes fazem parte da dinamica,
mas sua capacidade de contribuir positivamente @desempenho é limitada pela dindmica
existente, decorrente da estrutura de governargaatdratos, que, também, interfere e atua
como dificultadora do aprendizado interorganizagipnconforme as proposicoes de

D0z(1996).

A principal implicacdo deste estudo de caso pataoaa refere-se primeiro a visdo da
complementaridade dos instrumentos contratuais, rel@cdo aos aspectos relacionais
propostos por Poppo e Zenger(2002), na medida emagevidéncias se contrapdem a esta
proposicao, ou seja, ficou evidenciado que, parpaaserias de exploracdo e producao, o0s
contratos e 0s aspectos relacionais ndo sao complaras e tém uma grande

complexidade,devido aos riscos, conforme propostdrguer e Arifio(2007).

Devido a complexidade contratual, decorre uma outgicacdo associada as questdes do
aprendizado interorganizacional, pois ficou evidgiha que, mesmo com uma estrutura de
reunibes de OPCOM e TECOM, o aprendizado se toifieulthdo pela complexidade

contratual imposta, corroborando com as proposigied90z(1996), segundo as quais o

aprendizado é impulsionado ou facilitado pelas ogiies iniciais.

Outra implicagéo deste estudo de caso refere-seessidade dos estudos considerarem para
a analise dos relacionamentos interorganizacionaiém das inddstrias, 0s marcos
regulatérios nos quais estdo imersos, pois estes udha ascendéncia significativa e

interfferem na dindmica dos relacionamentos intarmggcionais, na medida em que
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estabelecem as regras de operacao, tal como daefpach a exploracdo e producdo de
petréleo no Brasil. Desta forma, os estudos devemsiderar, adicionalmente, outros
aspectos, como a experiéncia tecnologica, confoprexoniza Reuest a2002) e o tempo
de maturidade da industria, isto porque observogugea industria do Petréleo no mundo
possui praticas bastante consolidadas, e que siEta@d@s as parcerias, como no caso do
Brasil, que adotou os instrumentos contratuaisrnamonais(JOA) para regular suas

operagoes.

A implicacdo para pratica consiste em buscar adastgraticas contratuais, em vigor no

sistema de gestédo de parcerias, para que se cengpigaar melhor os beneficios dos aspectos
relacionais, quer funcionais, quer pessoais, aad0si aos trabalhos em parceria e que
poderiam ser melhor desenvolvidos nas parceriaaxpiracédo e producéo deste estudo de
caso. Outrossim, este modelo de gestdo de parcaEvasconsiderar, também, praticas mais
efetivas que permitam uma maior troca de expemdneide tecnologia entre os parceiros.
Este aspecto gerencial, hoje, traz reflexos impteta frente ao advento do novo marco
regulatorio(PETROBRAS,2009b) que prevé contratos pmhetilha que poderdo ser

exclusivamente Petrobras ou com outras empresagg@me de parceria, administradas pela
Petrosal, cujos investimentos serdo maiores desoglhoje em curso e com mais riscos de

operacao.

Neste contexto, dentre as consideracdes, idemifgm as seguintes linhas de pesquisa que
podem ser exploradas nos trabalhos académicoguro:f{i) Aprofundamento do modelo de
gestao de parcerias, considerando a nova realeladentrada de um novo ator, a Unido, que,
hoje, ndo atua nos contratos de parceria, mas, auelm futuro, seria a controladora dos

contratos de parceria pela Petrosal;(ii) Avaliaesirutura de governanca das parcerias,
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segundo os marcos regulatérios existentes nosspaéseedor do mundo e (iii) Explorar os

aspectos relacionais nestes modelos e diferentfasatsi entre 0s parceiros e seus impactos.

Concluindo, este trabalho buscou agregar uma visdis factivel da atual conjuntura em
relacdo aos relacionamentos interorganizacionaisnedida em que se identifica que a sua

dindmica nao esta dissociada, em momento algunrjstos existentes.
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ANEXO | — Processo de reviséo bibliografica

A revisdo bibliogréfica foi estruturada a partir bdase de dadoBusiness Source Elitda
EBSCO -Elton B. Stephens Compangara se ter acesso aos periodicos protegidos por
copyright A pesquisa foi elaborada no periodo de 01/0B1980/06/2009. A selecédo dos
periodicos internacionais a serem utilizados falizada a partir da classificacdo dos
periodicos publicada peldournal of Citation Reports JCR, publicada peltnstitute for
Scientific Information 4Sl, cuja classificacdo € feita a partir de um @adior denominado
Fator de Impacto - Ef, construido para cada periddico. Utilizando-s€R,Jno base 2007,
foram selecionados os dez primeiros periodicosopdem decrescente de Fl nas categorias

Management e Businesbtendo-se:

Categorias

Business
Classificagao| Periodico
1 Academy of Management Journal 1 MIS Quartely
2 Academy of Management Review 2 Academy of Management Journal
3 Marketing Science 3 Academy of Management Review
4 Journal of Marketying 4 Organizacion Science
5 Administrative Science Quartely 5 Administrative Science Quartely
6 Strategic management Journal 6 Strategic management Journal
7 Journal of International Business Studies |7 Academy Management Learn Edcucation
8 Journal of Retailing 8 INFORM SYST RES
9 Journal of Management 9 ORGAN RES METHODS
10 Journal of Management Studies 10 Journal of International Business Studies

Quadro 6 — Selecao de periddicos por categoria

Fonte:Journal of Citation Reports - JCR

Definidos os periddicos, as proximas etapas coristna selecdo dos artigos, em filtros

sucessivos. As etapas e filtros sucessivos foram:

4 A raz&o do total de citacBes no ano analisadatitma publicados nos dois anos anteriores pedd tet
artigos publicados nos dois anos anteriores (LIRIZQ8).

89



» Busca por palavras chaves - as palavras chavezadék foramalliances strategic
alliance, network, colaboration, cooperation, irften alliances, interorganizational
network, interorganizational alliance e interorgaational relationships

» Filtragem por titulos - selecdo a partir dos tiyloconsiderando as areas tematicas de
analise dinamica dfnamics, evolution, development, evolutiongry governanca
(governance, structujee desempenh@érformance e outcomes

» Filtragem porAbstracte Introducéo - a partir dos titulos selecionaddsraéormente,
procedeu-se a leitura dddstractse Introdugcdo dos artigos, para uma analise mais
criteriosa e pormenorizada da aderéncia dos ardgasbjeto de pesquisa, chegando-

se, nesta fase, a selecéo final dos artigos.

A figura 9 abaixo ilustra os resultados obtidoscaia etapa:

Qtd de artigos Fase 3: Seleg3o por Andlise Abstract e
Introducdo

- Qtd de artigos - Fase 2: Selecao pelo Titulo

Qtd de artigos - Fase 1: Listados por Palavras
Chaves

83 /

208

Figura 9 — Resultados da Pesquisa Bibliografica

O processo de revisao bibliografico permitiu unsiwiampla da producéo cientifica e de sua
importancia no meio académico. A figura 10 demeanatevolucédo da producéao cientifica em

aliancas e redes, a partir da estrutura proposta:
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Figura 10 — Evolugéo da produgéo de artigos por Quuénio (palavras chaves dournal)

Finalizando este item, cabe ressaltar que a metgidolde revisdo bibliografica proposta
apresenta suas limitagdes, principalmente, quastlegdo por palavras chaves e por titulos,
que, por seu carater subjetivo, podem ter deixadonlas na selecdo de outras obras, cuja

classificacdo, ndo necessariamente, pode estarbagl nas palavras e titulos propostos.
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ANEXO Il - QUESTIONARIO

DINAMICA DAS PARCERIAS DE E&P
Pesquisa de Campo- Parcerias (UN’s)

I. Questbes Especificas

As questdes especificas visam a um aprofundamento em cada parceria escolhida,
no intuito de obter subsidios para o aprimoramento do modelo de gestéo,
considerando os principais aspectos relacionais e contratuais existentes e as
praticas de gestdo em curso, quer exitosas ou nao.

Expectativas

Quais eram os objetivos na época para o estabelecimento da parceria? E atualmente, sdo os
mesmos?

Como foram escolhidos os parceiros(critérios utilizados)? E por qué?

Como descrever as competéncias dos parceiros escolhidos?

Quais eram as expectativas e medidas de desempenho para estas parcerias? Foram

modificadas? Se sim, quais as novas? Por qué?

Contratos Formais e Psicoldgicos

9.

Quais os principais riscos identificados na época de formacdo da parceria? Como foram
tratados? Atualmente, sdo os mesmos?

Como foi pensada a estrutura de comando, sistema de autoridade, sistema de incentivos/
medicdo, procedimentos padrdo e procedimentos para solucao de conflitos da parceria? Por
gué? Quais os critérios para sua definicdo? Houve alguma alteracéo no decorrer da parceria?
Como foi estruturada a divisdo das tarefas? Houve alguma alterac&o no decorrer da parceria?
Como foram/sdo definidas as rotinas/interfaces da parceria, considerando as peculiaridades
de cada parceiro? Por qué?

Como foi considerado o aporte de recursos por cada parceiro?

10. Com qual frequiéncia sao utilizados os instrumentos contratuais? Por qué?

InteracOes

11. H& alguma tendéncia a comportamento oportunista pelos parceiros?

92



12.

Houve algum conflito de interesses durante o desenvolvimento da parceria? Como foram

tratados?

Estagio de Execucao

Aprendizado

13.

14.

15.

Como se processam 0s ajustes nas rotinas/interfaces da parceria? Quais o0s critérios
utilizados?

Como as influéncias do ambiente externo(regulatérias, politicas, econdmicas, comerciais) sdo
trazidas para a parceria e traduzidas em aprendizado e experiéncia?

Como ocorre o aprendizado em relagdo ao parceiro, suas rotinas, seu processo decisorio,

etc...?

Interacdes

16.

17.

18.

19.

Sugiram conflitos? Por qué? Como foram solucionados?

Nas mudancas de gerenciamento ocorridas, quais foram o0s impactos para o0s
relacionamentos entre os parceiros? E para os resultados?

Como se percebe os impactos das mudancas das pessoas para o desempenho da parceria?

Como classificaria o nivel de cooperacao existente entre os parceiros?

Reavaliacdo/Renegociacéo

20.

21.

22.

23.

24.

Quais os principais ajustes ocorridos na parceria desde sua formacéo? Por qué?

Ocorreram mudancas no gerenciamento? Quais? Por qué? Como foi o processo de
mudanc¢a?

Ocorreram ajustes contratuais na parceria? Quais? Por qué?

Houve mudanca de escopo (objeto, foco) da parceria?

Qual o impacto dos custos para estas mudancas? Foi considerado ou ndo no processo? Por

qué?

Resultados

25.

Como classificaria 0 desempenho em termos de alcance dos objetivos estratégicos?

Grau de satisfacdo com desempenho
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Grau de Satisfacao com Desempenho

26. Quais o0s principais indicadores de eficiéncia e equidade utilizados da parceria? Comente

sobre sua evolugédo?
27. Como sdo tratadas as ndo conformidades observadas no desempenho?

28. Existe algum processo formal para revisao dos objetivos estratégicos?
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ANEXO Il - ESTUDOS EMPIRICOS ~ABORDAGEM RING E VAN DE VEN(1994)

Principal Contribuicdo

Evidéncias Empiricas e Resultados

§ w Contexto Hipoteses Testadas Resultag
o A
= IS
=)
<
Desenvolvimento  dd Aplicado uma| O nivel de normas cooperativas
modelo considerando surveyem 182| caracterizando as trocas aumenta com p
diversidade ds aliancas  dg nivel de transag@es de investimentos emValidado
relacionamentos o P&D entre| ativos especificos que contornam as
interorganizacionais; | 8 laboratérios | transacfes
Formalizagdo dos % federais €| O nivel de normas cooperativas
interrelacionamentos = organizagfes | caracterizando os relacionamentos validado
por contratos formais N néo aumenta com o nivel de observagéo
ou “psicolégicos”; 3 governamental associado com a troca
Processo sucessivo de § is, no periodo| O desempenho das transacées declina
interagoes, tantop @ de 1993 & mais que a queda no nivel das normas [d¥alidado
pessoais quantp 1998 transac&o cooperativa
funcionais; O desempenho das transacgdes n&o
Negociagbes 6 decresce, e pode aumentar, quanto maiQf. ...
renegociacdes com o nivel de realiza¢éo das normas de
base no desempenh cooperagdo excedem o nivel esperado
(eficiéncia e equidade Aplicado uma| Aumento nos perigos das transac¢des Validado
e influenciados pelas survey com | encoraja contratos mais complexos
interacdes; 152 respostas Aumento nos perigos de transacéo No
validas, conduzira para maior governanga validado
obtidas junto| relacional
S aos  gerentes Aumento na complexidade contratual N0
- =] corporativos | desencorajard a formacgdo da governar Gali
oy o relacional alidado
(o2}
it g Aumento na governanga relacional Nao
= S desencoraja 0 uso de contratos complexd&lidado
g E Complexidade contratual e governancga N30
K s relacional funcionam como substitutos N4, lidado
c s explicacdo do desempenho das transagbes
g g Aumento na complexidade contratual | Validado
o aumentara o nivel de governanca
b . relacional
@ Aumento na governanga relacional Validado
aumentara a complexidade contratual
Complexidade contratual e governanca| Validado
relacional funcionardo como
complemento na explicagdo do
desempenho das transac¢des
Cooperagdo | As cooperagdes prévias tém um efeito N30
Andlise de| negativo na especificidade dos contratas, ,_.
Validado
293 em IV
International | A cooperacéo prévia ter4 um efeito
Joint Ventures positivo na adaptabilidade contingencial Validado
da China, nag na IJV
§ qU?fliS foram| A especificidade dos termos tera um Nao
N aplicadas umg efeito positivo na cooperacéo Validado
> surveyno ano| A adaptabilidade contingencial tera um lidad
> de 1997 efeito positivo na cooperagéo Validado
-
Havera uma relagéo forte e positiva entre
. cooperacgdo e desempenho quando a | Validado
especificidade dos termos ¢é alta
Havera uma relagéo forte e positiva entfe
cooperacédo e desempenho quando a | Validado
adaptabilidade é alta
A influéncia positiva da especificidade | Validado

dos termos e da adaptabilidade no
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desempenho ird declinar caso eles
continuem a aumentar

A influéncia positiva da cooperagao parp

o desempenho sera sustentada caso a
cooperac¢do continue a aumentar

Validado

129 O relacionamento entre o uso formal dgs
International | mecanismos de controle e o desempenho
- Joint daslInternational Joint VenturedJV sera vali
. o . : alidado
S Ventures 1V | positivo para as novdsternational Joint
8 baseadas os | Ventures|JV e negativo para as antigas
= Estados International Joint VenturedJV
o Unidos nas| O relacionamento entre o uso formal das
T quais foi| mecanismos de controle e o desempenho
g aplicada uma daslinternational Joint VenturedJV sera validado
w survey positivo quando a afetar a base da
confianca alta e negativo quando a basge
° de confianga afetada for baixa
31 Joint | O grau de cooperacao entre 0s parceirgs
Ventures | estara positivamente associado com o | Validado
nas quais| desempenho déint Venture- JV
foram O grau de cooperacao entre 0s parceirgs
aplicadas| estara negativamente associado com o .

: S . . Validado
uma nivel de partidarismo entre os secundarios
survey e | vindos das diferentes empresas parceirgs
realizada | O nivel de partidarismo entre os
S secundarios vindos diferentes empresas Pouco
entrevista| parceiras estara negativamente associadsuporte
S com 0S| com o0 uso da persuaséo.
gerentes | O nivel de partidarismo entre os
das secundarios vindos diferentes empresas, ,_ ..
empresas| parceiras estard negativamente associg d\c/)a“d‘”’ldo

p g
parceiras | com o uso da troca de idéias
O nivel de partidarismo entre os
secundarios vindos diferentes empresag
parceiras estara positivamente associagid/alidado
com o uso de ambos a coaliséo e as
taticas de legitimidade
H& uma associacao positiva entre o nivel
de interdependéncia entre os secundarios
vindos de diferentes empresas parceiras éalidado
o0 uso da persuasdo, da troca de idéias, das
coalisGes e das taticas de legitimidade
O grau de interdependéncia entre os
secundarios vindos de diferentes
empresas parceiras ira moderar a for¢a da
associagéo entre osApar_tldarlos eo usci O\?ali dado
suas taticas de influéncia. O uso de suas
taticas de influencia sera alta quando
= ambos o partidarismo e a
= interdependéncia nas tarefas for alto
N O desempenho da JV esta positivamente
§ associada com uso pelos secundarios da
é_g persuasao e da troca de idéias, mas validado

negativamente associado com o uso pglos

secundarios da coaliséo e das taticas dg
legitimidade
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ANEXO IV — ESTUDOS EMPIRICOS —~ABORDAGEM DOZ(1996)

Principal Contribuicdo

Evidéncias Empiricas e Resultados

Quanto maior a divisdo do trabalho,

§ ™ Contexto Hipoteses Testadas Resultad
()
= 5
>
<
Insere o processo de Aplicado uma| O nivel de normas cooperativas
aprendizado na surveyem 182| caracterizando as trocas aumenta com p
dindmica da alianga; aliancas  de nivel de transacdes de investimentos emValidado
As condicdes de & P&D entre| ativos especificos que contornam as
alianca que podem 8 laboratérios transacdes
dificultar ou facilitar o| < federais e O nivel de normas cooperativas
aprendizado: definicap g organizagbes | caracterizando  os relacionamenlo§/a“dado
das tarefas, rotina dds N nédo aumenta com o nivel de observagao
parceiros interface € 3 governamenta| associado com a troca
expectativas S is, no periodg O desempenho das transagdes dedlina
(desempenho, m de 1993 al mais que a queda no nivel das normas déalidado
comportamento 6 1998 transagdo cooperativa
motivos); O desempenho das transacdes hé&o
Reavalia¢bes com base decresce, e pode aumentar, quanto mai?/alidado
no desempenha, o nivel de realizagdo das normas |de
equidade e cooperacgdo excedem o nivel esperado
adaptabilidade; Cooperagdo | As cooperagdes prévias tem um efeito N30
Andlise de| negativo na especificidade dos contratds ,,_ .
Validado
293 em I3V
International | A cooperagdo prévia terd um efeito
Joint Ventures positivo na adaptabilidade contingencjal/alidado
da China, nag na I3V
quais foram| A especificidade dos termos terd UniN&o
aplicadas uma efeito positivo na cooperacéo Validado
TR ] e coonaraas™ 1 Falasco
—~ o
8 ) Havera uma relacéo forte e positiva entre
=] S cooperagdo e desempenho quandq \alidado
‘g - especificidade dos termos é alta
a Havera uma relagéo forte e positiva entre
‘ cooperagdo e desempenho quandq \alidado
adaptabilidade é alta
A influéncia positiva da especificidade
dos termos e da adaptabilidade NQ Jlidado
desempenho ira declinar caso e€]es
continuem a aumentar
A influéncia positiva da cooperagéo para
0 desempenho sera sustentada casoValidado
cooperac¢do continue a aumentar
Survey em | Quanto maior a experiéncia anterior com
empresas dos aliangas em areas de produtos similare 50 /alidado
segmento de menor a probabilidade de mudancas de
biotecnologia | governangax post
e Quanto maior a experiéncia anterior com
~ farmacéutico | aliancas o parceiro, maior serd a validado
8 engajadas em probabilidade de mudancas de
g acordos  dg governangax post
S colaboragdo | Quanto mais amplo o escopo da alianga,
5} . . o Nao
o no de 1993 maior sera a probabilidade de mudangasv ;
5 alidado
8 na governancgex post

menor sera a probabilidade de mudancad/alidado

na governangax post

Quanto maior a relevancia da alianca para

as empresas, maior sera a probabilidade
de mudanca®x post

Validado
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129

O relacionamento entre o uso formal dds

International | mecanismos de controle e o desempenho
- Joint daslInternational Joint VenturedJV sera validado
q Ventures 1JV | positivo para as novdsternational Joint
8 baseadas os | Ventures|JV e negativo para as antigas
= Estados International Joint VenturedJV
- Unidos nas| O relacionamento entre o uso formal das
3 quais foi| mecanismos de controle e o desempenho
<y aplicada uma daslInternational Joint VenturedJV sera .
I surve itivo quando a afetar a base da Validado
y posiuvo q
confianca alta e negativo quando a basge
* de confianca afetada for baixa
31 Joint | O grau de cooperacgado entre 0s parceirgs
Ventures nas| estara positivamente associado com o | Validado
quais foram| desempenho dipint Venture- JV
aplicadas uma O grau de cooperagédo entre os parcejros
survey e | estard negativamente associado com \Pali dado
realizadas nivel de partidarismo entre os secundatios
entrevistas vindos das diferentes empresas parceirps
com 0s| O nivel de partidarismo entre 0¢s
gerentes das$ secundarios vindos diferentes empres#@ouco
empresas parceiras estara negativamente assoc|asiaporte
parceiras com 0 uso da persuasao.
O nivel de partidarismo entre 0s
secundarios vindos diferentes empres S lidado
parceiras estara negativamente assocjado
com o0 uso da troca de idéias
O nivel de partidarismo entre 0s
secundarios vindos diferentes empregas
parceiras estara positivamente associpd@lidado
com o uso de ambos a coalizdo e|as
taticas de legitimidade
Ha uma associacdo positiva entre o nivel
de interdependéncia entre os secundarios
vindos de diferentes empresas parceirasvalidado
0 uso da persuasao, da troca de idéias) das
coalisdes e das taticas de legitimidade
O grau de interdependéncia entre |os
secundarios vindos de diferentes
empresas parceiras ira moderar a forca da
associagéo entre os Aparfudarlos € 0 us( %Iidado
suas téticas de influéncia. O uso de suas
taticas de influencia serd alta quando
ambos o] partidarismo e a
interdependéncia nas tarefas for alto
jany O desempenho da JV esta positivamgnte
8 associada com uso pelos secundariog da
% persuasdo e da troca de idéias, m@s lidad
e negativamente associado com o uso peloéJII ado
S secundarios da coalizdo e das taticag de
o legitimidade
Survey  em| Quanto maior o nimero de aliancas
262 empresas estabelecidas pela empresa, melhor serdalidado
participantes | desempenho da alianga
de 445| Quanto maior o nimero de aliancas
aliangas nog estabelecidas pela empresa na mesma validado
segmentos de area tecnolégica da alianga, melhor serf 0
~ biotecnologia | desempenho da alianca
8 e Quanto maior o nimero de aliancas
o farmacéuticos, estabelecidas pela empresa na mesma| N&ao
E do periodo dg &rea tecnoldgica da alianga, melhor serdanalisado
o 1982 a 1994 | desempenho da alianca
% Quanto maior o numero de aliangas
N

estabelecidas pela empresa com o megnidéo

parceiro, melhor sera o desempenho da analisado

alianca
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O efeito positivo no desempenho da
experiéncia especifica do parceiro sera
maior para alian¢as néo igualitarias do
que para as igualitarias

Validado
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ANEXO V — ABORDAGEM DINAMICA PROPOSTA

Considerando as principais contribuicbes de DoAL89Ring e Van de Ven(1994) e Reuer
et a2002), listadas no quadro 5, bem como 0s pringipapectos e evidéncias empiricas
identificados, propde-se um modelo alternativo Quecara conciliar as contribuicdes de

ambos para uma analise dos comos e porqués guetsede investigar neste estudo de caso.

Esta opcao se justifica, primeiro, pela necessidkdse acrescentar aos modelos de Ring e
Van de Ven(1994) e Doz(1996) a questdo tratada Rmreret al2002), associada as
experiéncias (colaborativas das empresas parcesasxperiéncias em um mesmo dominio
tecnoldgico e as experiéncias com 0s mesmos pastajue tem um papel relevante para o
desenvolvimento da dindmica e para o desempenheBmsonamentos interorganizacionais,

conforme resultados empiricos descritos no quadro 4

Segundo, pela necessidade de estabelecer as de$iigndicadores de eficiéncia e equidade,
suprindo as deficiéncias apontadas nas criticasnaoelos de Ring e Van de Ven(1994) e

Doz(1996). Terceiro, para acrescentar ao modelogsto a abordagem de Doz(1996), quanto
aos aprendizados em relacéo as tarefas, ambipnesssos, capacidade e objetivos, que ndo

se encontra definida nas demais abordagens aradisad

Adicionalmente, o quarto aspecto é uma decorrétusatrés primeiros, na medida em que,
estando a abordagem proposta mais completa, ses&/plbbuma analise mais pormenorizada
e uma maior riqueza de detalhes, visando minimesrcriticas de Bellet a2006),
relacionadas ao que ele denominougdg gerencial, ou seja, a capacidade dos estudos
agregarem praticas relevantes ao gerenciamentaetliionamentos interorganizacionais,

gue € um dos objetivos deste trabalho.
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A figura 11 representa o0 modelo alternativo, bapartr da qual serdo conduzidas as analises

e levantamentos. Este modelo divide-se em trégiestéformacdo, execucao e resultados),

conforme as proposicdes de Das e Teng(2002), qu&em o terceiro estagio,o de resultados

(declinio, término, estabilizacdo). Sabe-se, camtugle os aspectos dindmicos que se quer

analisar ocorrem, efetivamente, na execucdo, se&sdoesultados (declinio, término e

estabilizacdo) decorrentes das reavaliacfes egeiagdes.

Contratos Psicoldgicos
Contratos Formais

v

Condicdes Iniciais

N *Definicdo de Tarefas

o -> «Rotina dos Parceiros ‘ Interacdes Pessoais e funcionais
= sInterfaces v

"(,—‘U * Escopo da alianca Aprendizado sobre

+ 1\ *Tarefas

5 —_—— ) *Ambiente

O I_ *Processos

> l *Capacidades

w *Objetivos

A
|
|
}

> fenalcto [

Declinio

Término

Renegociacgao

Estabilidade

Figura 11 — Modelo proposto para analise e aplicaga

No estagio da formacdo, a partir das expectativasralacdo aos resultados esperados,

associados a eficiéncia e equidade que, para £fditste trabalho, serdo definidos e obtidos

como.

» Eficiéncia- € a capacidade de se obter o melhaitegl®® ao menor custo possivel,

dadas as restricdes existentes. Associado a efigjéyuscar-se-a, nos estudos de caso,

analisar os indicadores operacionais e de efetieidéal como estabelecidpor

Lunnan e Haugland(2008). Ressalta-se, contudongaese definirdo as medidas de

desempenho esperadas, em termos de resultadoseiimman mas em termos de grau

de satisfacdo dos parceiros quanto ao relacionam@etorganizacional,
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* Equidade - definida como um comportamento just@ réguer que 0S iNSUMOS e
resultados sejam divididos igualmente entre asepad sim, proporcionais aos seus

investimentos (RING e VAN DE VEN, 1994)

Adicionalmente, no estagio de formacgéo, sdo esaioels o(s) instrumento(s) de interacao,
gue podem ser contratos formais ou “psicolégicasihtendo a estrutura de comando e
sistema de autoridade, os sistemas de incentivedagulitem a medicdo do desempenho, os
procedimentos padrédo de operacdes, procedimentossdkicdo de conflitos e sistemas de
preco. Além disso, a partir das expectativas e)dogsrumento(s) de interacdo, sédo definidas
as tarefas(divisdo do trabalho), a rotina dos [ase as interfaces e o escopo do

relacionamento interorganizacional.

No estagio da execucdo, inicia-se 0 processo dmdigado juntamente com as interacdes
pessoais e funcionais, sendo facilitado ou difaxldt pelas condi¢des iniciais, definidas na
formagdo. O aprendizado decorre das interacOes se tal@fas, processos, ambiente,
capacidades e objetivos que, a todo o momenta;@@parados, analisados e associados ao
desempenho, em termos de eficiéncia e equidadde [pescesso interativo, inicia-se o
processo de reavaliacdo no qual o desempenho ofgidoavaliado frente as expectativas
existentes no estdgio de formacdo. Caso o desemmmperado ndo atenda as expectativas

dos parceiros, este processo conduzira a renegociag

A renegociagdo ocorrera de duas formas, pelo redesdo(s) contrato(s) formal(is) ou
“psicologicos”, estabelecendo uma nova estruturgalernanca para a rede e alianca e/ou
pela redefinicdo das tarefas, interfaces e roti@s parceiros, visando ao alcance do

desempenho esperado.
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Neste ponto, cabe ressaltar, contudo, dando atéscéiiticas propostas por Kiehal (2006),
que as mudancas somente ocorrerdo em funcao dios @ssociados, comparativamente a

relevancia do relacionamento interorganizacioned pa parceiros.

No modelo proposto, as interacbes pessoais e fumisicsdo indutoras do processo de
aprendizagem, das reavaliacdes e renegociacfes @amnilmente cooperativo contribui para
gue este processo flua de forma mais proficuagateance dos objetivos estratégicos e para
o desempenho esperado. Alguns aspectos relacioaanoslanca na direcdo e a experiéncia
dos parceiros (REUERt al 2002) interferem no ambiente cooperativo e nésragdes

existentes.

No estagio de execucdo, em funcéo das interac@es @ parceiros, surge o aprendizado,
mas também, os conflitos que tém um impacto nematbre o desempenho, na medida em
que sua influéncia € negativa sobre a confiangadrganizacional e sobre a cooperacao entre
0s parceiros, um dos aspectos que mais influemctlesempenho, segundo os estudos

empiricos constantes dos Anexos lll e IV.
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ANEXO VI — ANALISE DE CONTEUDO

I- Expectativas

Objetivos Estratégicos

Frequéncia

%

Aumentar a capacidade de investimentos 4| 16,7%
Troca de Experiéncias 1 4,2%
Divisdo/compartilhamento de riscos 8| 33,3%
Objetivos definidos pela sede e associados a questées negociais da época 11| 45,8%
Escolha dos Parceiros

Frequéncia %
A partir de critérios previamente estabelecidos e analise estratégica 6| 31,6%
Parceiros definidos pela sede e associados a questdes negociais da época 13| 68,4%

Experiéncia Prévia

Frequéncia %
Tem um papel importante, mas ndo é determinante 2| 50,0%
Muito importante 2| 50,0%

Medidas de desempenho

Frequéncia %
Medidas de desempenho existentes, mas incipientes ou nao usadas 2| 11,1%
Desconheco 3| 16,7%
Depende das fases Exploratdria e de Producdo 1 5,6%
Os indicadores ndo tem relagdo direta com sucesso exploratério 1 5,6%
N3o se aplica 11| 61,1%

Expectativas

Frequéncia %
Dividir riscos 5| 35,7%
Agregar conhecimento técnico 1 7,1%
Expectativas econdmicos financeiras 3| 21,4%
Sucesso Exploratério 4| 28,6%
N3o se aplica 1 7,1%

Riscos

Frequéncia %

Risco de inadimpléncia 7! 30,4%
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Risco de negdcio 13| 56,5%
Risco de descumprimento de clausulas contratuais 1 4,3%
Risco de vazamento de informagdes 1 4,3%
Outros 1 4,3%

Forma de tratamento dos riscos

Frequéncia %

Definido no JOA 1 5,6%
N3do comentaram 17| 94,4%
II- Contratos

Estrutura de Governanca

Frequéncia %

Definidas no JOA 18 |100,0%

Divisdo de tarefas

Frequéncia %

O operador é responsavel por tudo. Ndo ha divisdo de tarefas 18 | 100,0%
Interfaces
Frequéncia %
Definido no JOA 12| 80,0%
Em reunides de OPCOM e TECOM 2| 13,3%
A experiéncia do parceiro ajuda 1 6,7%

Aporte de Recursos

Frequéncia %

Definido nos instrumentos contratuais 14| 100,0%

Uso dos contratos

Frequéncia %
Frequentemente 4| 28,6%
Sempre 9| 64,3%
Sempre, que necessario 1 7,1%

Ajustes nas rotinas / interfaces

Freqiiéncia | % ‘
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Nas reunioes de OPCOM e TECOM 13| 72,2%
Pela negociagao 1 5,6%
Por telefone e/ou e-mail 3| 16,7%
Pela incorporagdo de experiéncias 5,6%
Influéncias externas

Freqiiéncia %

‘ Nas reunides de OPCOM e TECOM 14| 100,0%
[ll- Aprendizado/Interacdes
Aprendizado em relagcéo ao parceiro

Freqiiéncia %
No dia-a-dia 11| 78,6%
Nas reunioes de OPCOM e TECOM 2| 14,3%
Muito pouco se aprendeu 7,1%

Comportamento Oportunista

Freqiiéncia %
Associados a obtengdo de informagdes 4| 28,6%
Por questdes econdmicas e escala do pool de servigos da Petrobras 5| 35,7%
Pela presenca de ex-petroleiros 1 7,1%
N3o identificados 4| 28,6%

Conflitos de Interesses

Freqiiéncia %
Sim 13| 86,7%
Discordancias técnicas e comerciais 8| 61,5%
Aspectos da organizacdo da Petrobras 1 7,7%
Problemas de custeio e inadimpléncia 3| 23,1%
Devido a infra-estrutura Petrobras 1 7,7%
Ndo 2| 13,3%

Conflitos

Freqiiéncia %
Sim 10| 76,9%
Discordancias técnicas e comerciais 5| 50,0%
Questdes interpessoais 2| 20,0%
Problemas de custeio e inadimpléncia 3| 30,0%
Nao 3| 23,1%
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Mudancas de gerenciamento

Freqiiéncia %
Sim 14| 77,8%
Na postura dos gestores 8| 80,0%
Retrabalho e realinhamento 1| 10,0%
Mudanga na formalizacdo da comunicagdo 1| 10,0%
Outros 4| 40,0%
Nao 4| 22,2%

Mudancas de gerenciamento- impactos para os resulta  dos

Freqiiéncia %
Baixo Impacto 4| 22,2%
Sem impactos 14| 77,8%

Mudancgas das pessoas - impactos para o desempenho

Freqiiéncia %
Sim 7| 50,0%
Perda de agilidade/quebra de continuidade 4| 57,1%
Proporcional ao nivel de organizagdo alcangado 1| 14,3%
Oxigenacgao da parceria 1| 14,3%
Sem grandes impactos 1| 14,3%
Nao 7| 50,0%

Nivel de cooperacao

Freqiiéncia %
Excelente 2| 14,3%
Muito Bom 5 35,7%
Bom 2| 14,3%
Razoavel 2| 14,3%
Ruim 2| 14,3%
N3o se aplica 1 7,1%

lll- Reavaliagcbes e Renegocia¢cdes
Ajustes ocorridos na parceria

Freqiiéncia %
Ajustes ocorridos 18| 69,2%
Entrada e saida de parceiros 6| 33,3%
Mudangas de gerenciamento 12| 66,7%
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Ndo ocorreram ajustes 8 | 30,8% ‘
Ajustes ocorridos - mudancas de gerenciamento

Freqiiéncia %

Ajustes ocorridos 12| 46,2%
Processo de mudancga tumultuado 2| 16,7%
Sem impactos 10| 76,9%
N3o ocorreram ajustes 3| 11,5%
Ajustes contratuais

Freqiiéncia %

Ajustes ocorridos 5 19,2%
Entrada e saida de parceiros 4| 80,0%
Sole Risk 1 8,3%
Nao ocorreram ajustes 11| 42,3%
Mudanca de escopo

Freqiiéncia %

Mudanga ocorrida 2| 14,3%
Mudanca de foco de petréleo para gas 1| 50,0%
Foco passou a ser o pré-sal 1| 50,0%
N3o ocorreram mudangas de escopo 12| 85,7%
Impactos de custo

Freqiiéncia %
Com impactos 3| 23,1%
Sem impactos 10| 76,9%
IV- Desempenho

Desempenho da parceria

Freqiiéncia %
Excelente 1 6,7%
Muito Bom 4| 26,7%
Bom 4| 26,7%
Razoavel 1 6,7%
Abaixo do esperado 4| 26,7%
N3o se aplica 1 6,7%

Principais indicadores
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Freqiiéncia

%

Indicadores de projeto e producao da Petrobras, utilizados para parcerias 10| 71,4%
N3o hd indicadores para parcerias 4| 28,6%
N&o conformidades no desempenho
Freqiiéncia %
Nas reunides de OPCOM e TECOM 12| 85,7%
N&o ocorreram 2| 14,3%
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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