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Resumo

O presente trabalho trata das parcerias em formato de consorcios de exploracdo e
producdo de petroleo e gas. A partir da evolucdo da industria petrolifera, procura-se
discutir o formato das “joint ventures” atuais. O referencial escolhido versa sobre as
perspectivas tedricas dos custos de transacdo, aprendizado organizacional e o
comportamento estratégico, que permite chegar ao tripé indlstria, recursos e
institui¢des, o qual subsidiou um estudo de caso no Consorcio Manati na Bahia, operado
pela Petrobras e composto pela Queiroz Galvao Exploracéo e Producgéo, Norse Coplex e
Brasoil. Os resultados mostram que 0s recursos possuidos por atores-chave do
consorcio, notadamente a competéncia técnica e sua habilidade para lidar com as
instituicbes formais e informais, constituem-se em elementos-chave que ajudam a

explicar os resultados (ndo somente financeiros) do Consércio Manati.

Palavras chave: “joint ventures”, perspectivas teoricas “joint ventures”, tripé da

estratégia, Consércio Manati



Abstract

The present paper deals with partnerships in the form of consortium exploration and
production of oil and gas. From the evolution of the oil industry, it aims to discuss the
format of "joint ventures"” arrangements in the field. Based on the strategic management
tripod, we analyze a real case study in the oil and gas industry: the Manati Consortium
in Bahia, which is operated by Petrobras and composed by Queiroz Galvao Exploration
and Production, Norse Coplex and BRASOIL. The results show that the resources
owned by a consortium of key stakeholders, notably the technical competence and
ability to handle formal and informal institutions are key elements that help to explain

the results (not exclusively financial) of the Manati Consortium.

Keywords: "Joint ventures", theoretical perspectives "joint ventures”, the strategy
tripod, Manati Consortium
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INTRODUCAO

Desde os primordios da extracdo do “ouro negro” que hd competicdo para a
busca de resultados nesse negocio. O petrdleo tem uma forte ligagdo com o
desenvolvimento capitalista do século XX, sendo as empresas que surgiram no inicio do
século XI1X nos EUA e Europa as que atuam até os dias atuais com forca de capital e
poucas reservas relativas para explorar (FIGUEROA, 2006). Logicamente, 0 mercado
de petrdleo atual é bem maior do que era nesse inicio de século e outras varias empresas
surgiram. Atualmente, além das empresas americanas e europeias, outras companhias
tém tido um papel ativo no que tange ao estabelecimento de parcerias e investimentos.
Nesse cenario, insere-se a Petrobras, lider do mercado brasileiro de petréleo, a qual se
tornou foco de investimentos, sobretudo, devido as descobertas realizadas nos ultimos
anos e ao potencial de novas jazidas que se vislumbra, principalmente, no pre-sal.

O petréleo figura como a principal fonte da matriz energética mundial. Essa
realidade devera ser mantida por pelo menos 20 anos, de acordo com o BP Energy
Outlook 2030 (2013). A producéo de petrdleo via atividades de Exploracdo e Producédo
(E&P) é uma iniciativa que demanda altos investimentos e possibilidades de
associacOes empresariais. Em todas as etapas dos investimentos, os volumes de recursos
empregados sdo gigantescos e 0s riscos envolvidos, elevados. Somente a Petrobras
pretende investir entre 2013 e 2017* o equivalente a 147,5 bilhdes de délares em
atividades dessa natureza ante 141,8 bilhGes de dolares que estavam previstos no
periodo de 2012 a 2016 e 127,5 bilhdes entre 2011 e 2015, de acordo com os planos de
investimentos da estatal. Esse foco pode ser verificado em outras grandes petroleiras de
capital aberto. As petroleiras estrangeiras estatais (NOC — National Oil Company)
também seguem a linha do foco de investimentos em E&P, porém com menos
transparéncia, dada a ndo necessidade de governanca corporativa perante o mercado
acionario.

A atuacdo estratégica das empresas de petréleo para realizar atividades de E&P
enseja uma dindmica de associa¢Ges empresariais. Dentre essas, destacam-se as “joint
ventures” (JV). Uma JV é uma associacdo empresarial na qual hd a manutencdo da

autonomia entre as firmas. Difere-se de outras modalidades tais como a fusdo e

1 «Além destes investimentos, a execucdo dos projetos do PNG 2013-17 demandara de empresas parceiras
da Petrobras US$ 39,7 bilhdes nas atividades de E&P no Brasil” (Plano de Negocios e Gestdo 2013 —
2017).
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incorporacdo por ndo exigir a manutencao da sociedade ap6s o termino de um projeto
definido. No caso das parcerias em E&P, tém-se os consorcios formados para fins de
exploracdo, desenvolvimento e producdo de petroleo e gas. Como exemplo, é verificado
o Consorcio Manati, que produz gas natural. O conhecimento sobre as “joint ventures”,
que ensejam a cooperacdo num ambiente competitivo, foi a base para a definicdo do
problema de pesquisa. O estudo trata de um tipo de parceria com um instrumento
institucionalizado que é o Joint Operating Agreement (JOA), contrato sigiloso usado
para formacg&o de consércios em E&P. Em meio a esse cenario, marcado por cooperagdo
e conflito entre os atores envolvidos, emerge o problema de pesquisa dessa dissertacéo:
Como se da a dindmica de interacdo entre os parceiros em “joint ventures” de
Exploracgéo e Producéo na industria do petrdleo?

A identificacdo de elementos tedricos na literatura pesquisada sobre estratégia e
“joint venture” € um auxilio para responder a pergunta proposta. Os detalhes do dia a
dia na operacionalizacdo de um empreendimento conjunto em atividades de Exploragéo
e Producdo de petrdleo evidenciam uma realidade na qual os prazos para se chegar a
fase de producdo sdo longos, e 0s consorcios se tornam dindmicos, no sentido da
interacdo entre os parceiros, dadas as caracteristicas do proprio negocio. A literatura
permitiu a categorizagdo das informagGes levantadas durante o processo de coleta de
dados de natureza qualitativa. Para responder a pergunta proposta, recorreu-se ao estudo
de caso da parceria estabelecida na operacdo de Manati, que € um campo de producdo
situado no bloco BCAM-40, operado pela Petrobras em parceria com a Queiroz Galvéo
Exploracéo e Producdo (QGEP), Norse Coplex e Brasoil, e que ja passou pelas fases de
exploragdo, desenvolvimento e estad em producéo de gés natural. Manati® foi uma das
primeiras parcerias criadas no Brasil, apds a quebra do monopdélio em 1998, e a primeira
a passar para a fase de producdo, o que faz com que o estudo dessa parceria seja algo
em si relevante.

A principal caracteristica das parcerias no contexto brasileiro é a participacédo da
Petrobras, uma empresa cujo controle é estatal. O estabelecimento de relagdes de
parcerias com outras empresas, no formato estudado no presente trabalho, € uma

realidade da Petrobras a partir de 1997, com a promulgacdo da nova Lei do Petroleo

2 “Na perfuragio do primeiro pogo de Manati, o 7-MNT-1, localizado na Bacia de Camamu, a cerca de 10
quilémetros da costa, as avaliacdes iniciais revelaram uma das maiores colunas continuas de gas ja
descobertas no Brasil, com cerca de 300 metros de espessura. A perfuracdo foi efetuada pela plataforma
PA-29 em 66 dias em uma area de aguas rasas, em torno de 30 metros. A profundidade final do pogo 7-
MNT-1 é de 1656 metros” (AGENCIA Petrobras, 2006).
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9.478/97. Nas atividades de Exploragédo e Producdo (E&P), em particular, a exploragéo
conjunta € um tipo de iniciativa estratégica com grande relevancia, dado o volume de
recursos e riscos envolvidos com as atividades.

A resposta a pergunta proposta permite a identificacdo da interacdo estratégica
entre grandes atores da industria petrolifera. Identificar elementos e a interagdo nesse
mercado, com foco no estudo do consorcio estabelecido em Manati na Bahia, € um
caminho para a compreensdo da dindmica existente nas parcerias ‘joint ventures”
(JVs), servindo como subsidio para o entendimento do mercado que cerca esse tipo de
acao estratégica.

De igual sorte, descrever processos atrelados as parcerias, que se configuram a
cada rodada de licitacdo da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), permite a criacdo de
massa critica para o entendimento da posicdo estratégica dos atores envolvidos e 0s
interesses que se cercam, num cendrio de investimentos vultosos. A Petrobras tem nas
parcerias um de seus focos estratégicos e as empresas que estdo se estruturando no pais
tém todo o interesse nessa questdo por se tratar de um mercado promissor e voltado para
resultados, ndo somente financeiros. O estudo, dessa forma, se torna relevante, tanto
para a Petrobras como para 0s parceiros.

O presente trabalho esta estruturado em seis partes, além dessa introducdo. A
segunda parte versa sobre o contexto geral do mercado de petr6leo mundial, desde os
primordios até os dias atuais, com foco nas petroleiras de capital aberto, principalmente
as denominadas “big oil” (JUHASZ, 2009). Alguns comentarios serdo tracados sobre
outras petroleiras e estatais, dada a indicacdo de parcerias celebradas com a Petrobras. A
segunda parte, ainda, é composta por consideracfes acerca da concentracdo empresarial,
em particular as “joint ventures” em E&P e as perspectivas tedricas das JVs (Kogut,
1988; 1989). A terceira parte indica o referencial tedrico sobre a estratégia e o tripé
proposto por Peng (et al 2009). O quarto capitulo visa tecer uma explanacdo sobre o
método de pesquisa, 0 modelo tedrico e a descricdo do Consorcio Manati. A quinta
parte apresenta os resultados da investigacdo. Por Gltimo, as consideragdes finais, que
indicam as principais impressoes retiradas do estudo, bem como sugestdes de estudos
futuros, devido a situagdo que se encontra o Brasil com as perspectivas de exploracéo

conjuntas nas reservas gigantes do pré-sal.
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1. INDUSTRIA DO PETROLEO: GENESE E EVOLUCAO

Conforme citado no BP Energy Outlook 2030 (2013), nos proximos anos, o
petroleo deverd ter o mais baixo crescimento dentre as fontes de energia. Tal
crescimento corresponde a uma demanda provavel de 104 mb / d (milhGes de barris por
dia). “Global liquids consumption is projected to reach 104 Mb/d by 2030”. (BP
ENERGY OUTLOOK 2030, 2013, p. 33). Mesmo com um “market share” menor, 0
petroleo tera um acréscimo de demanda e se mantera como a principal fonte de energia
para o mundo (BP OUTLOOK 2030, 2013).

No que tange a industria do petroleo, os pioneiros foram os americanos que
misturavam amadores e profissionais para a época (destaque para John Davison
Rockfeller e a Standard Oil Company fundada em 1870). “A concorréncia anarquica
provocou enorme flutuacdo da producéo e dos pregos e ndo deu sustentagcdo ao negdcio
petroleiro” (PINTO JUNIOR, 2007, p. 61).

A Standard formou um truste que foi quebrado em partes e surgiram varias
petroleiras americanas. Em 1911, surgem 34 empresas que apds a “(re)arrumagao” do
mercado deu origem as principais organizagdes, pela forca capitalista: Standard Oil of
New Jersey (Esso e Exxon), a Standart Oil of New York (Mobil Qil), a Standard Oil of
California (Socal e depois Chevron). Ainda se destacaram no cenario do petrdleo
americano a Texaco (Texas Company), a Gulf Oil e a Phillips Petroleum Company, que
n&o foram derivadas do truste de John Davison Rockfeller, sendo consideradas empresas
independentes (PINTO JUNIOR, 2007; JUHASZ, 2009).

Outras empresas surgiram menores e foram se tornar grandes ap0s 0s choques
do petréleo nos anos 70. So elas: a Standard Qil of Indiana (Amoco), a Standard Oil of
Ohio (Sohio), a Continental Oil (Conoco) e a Standard Oil of Virginia (Atlantic)
(PINTO JUNIOR, 2007).

A Royal Dutch Shell e a Britsh Petroleum Company sdo as mais importantes
empresas do ramo de capital aberto em territério europeu. A Shell surgiu da fusdo entre
a Royal Dutch Petroleum e a Shell Transport em 1907. Cerca de 75% do mercado
mundial, fora os EUA, estava nas mdos da empresa anglo-holandesa no inicio do século
XX. A BP (“Britsh Petroleum Company”) surge de um movimento de estatizacéo,

promovido pelo governo inglés, em 1914. O surgimento da Shell e da BP evidencia uma
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parceria, quer seja pela unido entre duas empresas no primeiro caso e a associagdo do
estado inglés no segundo (YERGIN, 2009).

A partir da dissolucdo do truste, criado por Rockfeller, surge um cartel
conhecido como as sete irmés. A Standard Oil of New Jersey (Exxon), a Standard Oil of
New York (Mobil) e a Standard Oil of California (Socal e depois Chevron) se associam
a Gulf, Texaco, BP e Shell. O petréleo jorra abundante ndo somente nos Estados
Unidos, mas também na Venezuela e Unido Soviética. O aumento da oferta tem a
contrapartida légica do enfraquecimento nos pregos, ameacando os lucros (JUHASZ,
2009).

O petrdleo russo, que inunda a Europa, leva alguns dirigentes das grandes
empresas para um castelo escocés de nome Achnacarry. Isso motivado por uma guerra
de pregos. Tal prética se espalhou por muitos mercados no mundo. Essa situacéo
desencadeou um descontrole tornando-se uma guerra global, “os pregos estavam caindo
e nenhuma das companhias de petréleo, em lugar algum, poderia sentir-se segura”
(Yergin, 2009, pg 292).

A reunido em Achnacarry indicava o que estava em jogo no mercado de
petroleo. “Racionalizagdo industrial, eficiéncia e eliminacd0 da duplicacdo eram 0s
valores e objetivos do dia, na Europa e nos Estados Unidos, observados por homens de
negdcios, funcionarios do governo e também por economistas e publicitarios” (Yergin,
2009, pg 292). As grandes corporacfes tinham um Unico e claro objetivo que era os
lucros, controlando os custos pela “eficiéncia” da colaboragdo entre rivais. “Como nos
dias de John D. Rockefeller e Henry Flager, a “competi¢ao desenfreada” era o perigo
que devia ser combatido” (Yergin, 2009, pg. 292).

Em resumo, o mercado de petroleo, até 1928, estava se tornando um espacgo de
competicdo desenfreada. As empresas de petroleo gigantes, que se tornariam as sete
irmas, estavam competindo por guerras de precos, ferindo umas as outras. O negdcio se
tornara grande demais para ser trabalhado como fizera Rockefeller com a Standard Qil,
antes da quebra do monopolio, em 1911. Agora se fazia necessaria uma parceria entre
0s grandes rivais para preservar condi¢cBes favoraveis e buscar lucros elevados
(JUHASZ, 2009).

Achnacarry pode ser resumida por uma frase do presidente da Shell, Henry
Deterding: “E hora de explorar fraternalmente e pelo maximo lucro, os recursos

petroliferos do mundo” (The Secret of the Seven Sisters, 2011). Dessa forma, zonas de
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producgéo, custos de transporte, precos de venda tudo tem de ser compartilhado e
acordos devem fazer parte da dinamica dos negdcios. Sem entrar no mérito da
legalidade ou bom-senso desse acordo, essas empresas construiram uma forte
associacdo empresarial em prol dos resultados.

Tal poder somente enfraqueceu apds a onda de nacionalizacdo das reservas que

se iniciou no México, em 1938, e os acordos “fifty-fifty>”

a exemplo do da Venezuela
em 1943 e da Arabian-America Oil Company (Aramco — “joint venture” entre a Socal e
a Texaco) e Arabia Saudita, em 30 de dezembro de 1950. No Iraque, o0 acordo entra em
vigor em 1952 (YERGIN, 2009).

Os acordos se seguiram a um processo de nacionalizagdo das reservas nos paises
que tinham parcerias com as empresas de petroleo estrangeiras. Em 1951, Mossadegh
(primeiro ministro do Ird) nacionaliza o petréleo iraniano. A criacdo de outro cartel,
estatal, a Organizacdo dos Paises Exportadores de Petréleo (OPEP) em 1960, veio de
encontro a realidade de um mundo com seus membros sem a posse das reservas. O
petréleo pertencia as empresas detentoras das concessdes. No inicio, tal fato nao
permitiu a forca que a organizacdo ensejava, mas no decorrer da década de 60 e 70, a
nacionalizagdo das reservas mudou o eixo de forgas, que passou das empresas para 0S
estados (The Secret of Seven Sisters, 2011).

Com a nova realidade estatal, as sete irmas sofreram uma reducdo nos lucros e
viram 0 acesso as principais reservas de petréleo no mundo sairem de suas méaos e
voltar para os estados nacionais. Essa nova configuragdo do mercado mundial de
petréleo modificou muito a realidade das empresas privadas dos paises ricos. As sete
irmas sentiram o golpe e passaram a utilizar a estratégia da fusdo para que viessem a se
fortalecer e preservar o seu poderio no mercado de petréleo.

O préprio governo americano promoveu politicas pro-truste, com a nova
configuracdo do mercado. O resultado, ap6s milhares de fusdes, teve como principal
foco o surgimento de uma nova ordem para as empresas multinacionais privadas de
petroleo que formaram um grupo conhecido como as “big oil”. Tal realidade se

configurou na montagem de gigantescas empresas altamente capitalizadas de petroleo.

0 acordo “fifty-fifty” consistia no direito dos governos aumentar as taxas e royalties até o ponto em que
a parcela se igualasse aos lucros liquidos das empresas. A rigor era dividir os lucros da atividade em 50%
para a empresa que explorasse e 50% para o governo local.
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“As fusdes das grandes petroliferas comegaram em 1999 e continuam sendo as maiores
fusbes da historia empresarial” * (JUHASZ, 2009 p. 15).

O cenério atual evidencia uma forte presenca dessas empresas em locais onde
existem reservas de petrdleo, uma vez que tal variavel é a principal busca necessaria
para manter a forca dessas organizacfes. O fato de 80% das reservas de petréleo se
concentrar em paises com empresas estatais de petroleo criou uma nova ordem para que
0 acesso a exploracéo fosse obtido.

As reservas de hidrocarbonetos que as companhias privadas detém como
propriedades exclusivas estdo, fundamentalmente, situadas na América do Norte e no
Mar do Norte. O cenario foi se reduzindo para essas empresas € a busca por reservas €
uma variavel importante para o futuro de cada uma delas®. N&o h4, no mundo, hoje,
locais para facil acesso as reservas de petréleo, e a busca de parcerias € uma modalidade
interessante para preencher essa lacuna (FIGUREOA, 2006).

As petroleiras que surgiram em sua maioria da Standard Oil precisam ter acesso
a reservas de petroleo, e a configuracdo atual do mercado enseja parcerias para a
obtencdo de petroleo cru. O cenario pode ser resumido em: de um lado, paises
consumidores, com pouca ou nenhuma reserva, grandes mercados e base industrial,
disponibilidade de capital e alta tecnologia exploratéria; e de outro, paises produtores
com enormes reservas, mercado pequeno, reduzida base industrial, baixa
disponibilidade de capitais (exceto Arabia Saudita, Kuwait, Emirados Arabes e Qatar),
pouca tecnologia petrolifera e alguns com instabilidade institucional (PETROBRAS,
2009).

Os investimentos previstos nesses tipos de empreendimentos devem conter
recursos que correspondam a exploracdo de reservas provadas elevadas. O volume de
recursos investidos segue em linha com um volume de petréleo recuperéavel. Estabelecer
parcerias torna-se um meio fundamental e estratégico, em um cenario dindmico de

colaboracéo constante em exploracdo e producao de petréleo.

* «A Exxon se fundiu com a Mobil, a Chevron com a Texaco, a Conoco com a Phillips, e a BP com a
Amoco, e, em seguida, com a Arco (Atlantic), criando as maiores companhias jamais vistas no mundo. A
Shell também participou da onda de fusGes, adquirindo diversas companhias petroliferas baby-Standard”
(JUHASZ, 2009 p. 15).

 “No obstante, el conjunto de las reservas de crudo de EEUU, de Canada, incluidas sus arenas
bituminosas, y las de Europa occidental, que mayoritariamente pertenecen a las companias privadas,
suponen, tan solo, um 18% de las reservas mundiales. Ademas, dichas reservas representan campos
maduros o extremadamente caros” (FIGUEROA, 2006 pg. 190).
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Toda essa observagdo acerca da historia que cerca a industria do petréleo tem
relevancia para o tema de parcerias empresariais em E&P no Brasil. O pais se tornou
um foco de atencbes de diversas empresas estrangeiras ap0s abrir seu mercado de
petroleo e a consequente possibilidade do estabelecimento de “joint ventures”. A quebra
do monopdlio estatal, em 1998, permitiu a insercdo do Brasil no rol dos paises com
atrativos para as empresas que tém necessidades de buscar novas reservas. A descoberta
das reservas do pré-sal e o potencial das bacias brasileiras reforcam essa tendéncia.

Uma questdo a ser tratada que contextualiza a quebra do monopélio e a realidade
vivenciada nos dias atuais no Brasil é a inclinacdo politica do governo para conduzir a
economia. O inicio das politicas liberais no Brasil no governo Collor (1990/1992) insere
a economia do pais no liberalismo (FILGUEIRAS, 2000). No periodo da quebra do
monopolio, o Brasil vivia sob mais um governo de cunho liberal. Isso é evidente pelo
fato de:

“O governo FHC conseguiu, no primeiro ano de mandato, aprovar as
reformas constitucionais da ordem econémica — quebra dos monopolios
estatais, igualdade de tratamento entre empresas nacionais e estrangeiras e a
desregulamentagdo de algumas atividades consideradas, até entdo,
estratégicas” (Filgueiras, 2000 pg. 92).

Havia um tratamento preferencial para a atuagdo de empresas privadas e a
facilitacdo do ambiente institucional para essa realidade. Nesse contexto, 0 monopolio
estatal sobre o petroleo foi quebrado e as primeiras JVs surgiram sob 0 novo marco
regulatério para o setor que permitia o regime de concessdo® de areas para exploracéo
de petrdleo.

Com o inicio de um governo mais centro-esquerdista, a partir de 2002,
(Lula/Dilma) o processo de liberalizagdo da economia foi reduzido. Porém, o regime de
concessdo permaneceu em vigor para a indudstria do petréleo. A partir da descoberta das
reservas gigantes do pré-sal, essa realidade mudou e hoje o marco regulatério que
vigora no Brasil € um regime misto. Para &reas com risco exploratério elevado,

permanecem as licitagbes sob a forma das concessdes. Para areas consideradas

® «O contrato de concessio pode ser definido como o instrumento de outorga, por parte da contratante
ANP, do direito de exploracdo de um bloco pela empresa concessionaria que, no caso de descoberta, terd
também o direito de exploracdo e producdo de petrdleo existente na area. Tal contrato é fonte originaria
de direitos e obrigacBes do particular e de deveres e sujei¢des da Administracdo Publica, sendo o marco
regulatorio da industria petrolifera, juntamente com a Lei do Petroleo”. (LIMA, 2011)
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estratégicas, com risco exploratorio reduzido, vale o regime da partilha da produgéo’. A
atuacdo da Petrobras como operador Unico das areas estratégicas confere uma realidade
diferenciada e que marcou o fim do monopdlio estatal no governo FHC. A relacdo do
governo com empresas estrangeiras e nacionais voltou a privilegiar estatais, mas com o
novo contexto de grandes reservas de petr6leo, ainda mantém o regime de concessao
com os riscos inerentes (Ministério das Minas e Energia, 2009).

Na atualidade, sob o regime misto de E&P no Brasil, a China tem interesses no
petroleo brasileiro. Em 2009, foi anunciado um acordo entre a Petrobras e 0 “China
Development Bank” para um financiamento de US$ 10 bilhGes em investimentos
necessarios a exploracdo da camada do pré-sal de petroleo. A contrapartida € a venda
para a Sinopec (Companhia Petroguimica da China) de 200 mil barris de petréleo por
dia (Estado de S&o Paulo, 2012).

A Sinopec, estatal chinesa de petréleo, tem mostrado interesses no mercado de
petréleo brasileiro®. A empresa ja investiu no pais a cifra de 12 bilhes de délares. Um
desses investimentos foi a compra de 40% da Repsol Brasil por 7,109 bilhdes de dolares
em 2010 (Nota a Imprensa Repsol Brasil, 2010). O objetivo é claro em se associar a
Petrobras como parceiro ndo operador.

Os Estados Unidos tém interesses em participar da producéo do petréleo no pre-
sal®. A Chevron e a Exxon-Mobil ja estdo presentes em atividades de exploracdo e
producdo no pais. A Exxon no bloco BM-S-22 no pré-sal da bacia de Santos cuja
operacdo € da petroleira americana com participacdo de 40%, a Petrobras tem 20% e

40% pertence a americana Amerada Hess. A Chevron ja opera o campo de Frade na

7 «J& na é&rea do Pré-sal, ao contrario, o risco exploratorio é baixo, ou seja, a possibilidade de encontrar
petréleo € maior e, assim, torna-se mais apropriado o sistema de partilha, no qual vence a licitacdo, a
empresa que ofertar a maior parcela de 6leo para a Unido, sendo garantido por Lei que a Petrobras é a
operadora Unica nesta modalidade”.
Disponivel em: http://www.brasil.gov.br/sobre/economia/energia/pre-sal/regimes-contratuais/print
8 «Acreditamos que a parceria ¢ um bom caminho para nos, especialmente com uma companhia local, que
entende melhor as regras do governo e as necessidades sociedade disse Fu Chengyu (Diretor Executivo da
Sinopec)... Principalmente com a Petrobras. A Petrobras é a melhor empresa que conhecemos, acredito
que seja nosso melhor parceiro aqui. Nao somos melhores do que eles. Eles tém entendimento (do
mercado local), entdo confiamos neles” (O Estado de Sdo Paulo, 2012)
% «A secretaria de Estado norte-americana, Hillary Clinton, reuniu-se reservadamente com a presidente da
Petrobras, Graca Foster, no final da manhd e inicio da tarde desta segunda-feira, em Brasilia. Ambas
discutiram o interesse em iniciativas conjuntas no setor de petroleo. Mais cedo, o secretario do Interior
dos Estados Unidos, Kenneth Salazar, que veio ao Brasil junto com Hillary, ja tinha dito que o setor de
petroleo e gas é um dos principais pontos de interesse do seu pais nas relagdes com o Brasil. As
atribuicGes da Secretaria do Interior nos Estados Unidos incluem a prevencdo de acidentes envolvendo
exploracdo de petroleo”. (Valor Online, 2012)
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camada pés-sal com 30% de participacdo, a Petrobras com 51,7% e a Frade Japéo
Petroleo tem 18.3% (Estado de S&o Paulo, 2012).

A British Petroleum também se faz presente em solo brasileiro em parceria com
a Petrobras para explorar petroleo. No Ceard, o bloco BM-CE-1, que esta faixa
equatorial do litoral do pais, tem a petroleira inglesa atuando. Em janeiro de 2012, foi
anunciada a compra (“farm in*° ") de 40% do bloco que pertencia & Petrobras. A area foi
licitada em 2001 pela ANP na terceira rodada de leildes, e a Petrobras obteve 100% do
campo. A configuragdo atual estd com a 60% para a Petrobras como operadora e 0s 40%
da BP (Tribuna do Ceara, 2012).

O Brasil apresenta um grande leque de empresas interessadas em participar do
processo exploratorio e como parece ser o E&P a razdo da sobrevivéncia de muitas
empresas de petroleo, ai dai se dispdem grandes oportunidades de negdcios e parcerias
(“joint ventures”). Fugir dessa realidade ndo parece ser a tbnica a seguir, porém o
controle e o dominio nacional tornam-se necessarios e estratégicos para que 0 pais possa
se beneficiar desse “boom” que esta previsto para 0s proximos anos no mercado de

petréleo brasileiro.

10 £ o processo de aquisicdo parcial ou total dos direitos de concessao detidos por outra empresa. Numa
mesma negociagdo, a empresa que esta adquirindo os direitos de concessdo esta em processo de farm-in, e
a empresa que estd vendendo direitos de concessdo estd em processo de farm-out. Fonte:
COOPETROLEO.
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2. “JOINT VENTURE” NA INDUSTRIA DO PETROLEO E PERSPECTIVAS
TEORICAS

Neste capitulo, sera abordada a concentracdo empresarial horizontal e vertical,
de maneira geral. As “joint ventures” entram como forma de concentracdo horizontal e
tem suas peculiaridades para a industria do petroleo abordadas com a citacdo do modelo
JOA. As perspectivas tedricas, frequentemente adotadas para exame de JVs, sdo as
perspectivas de custos de transacdo, comportamento estratégico e o aprendizado
organizacional. Antes, porém, discutem-se as JVs na Industria do Petroleo.

2.1 “Joint Venture” na Industria do Petréleo

A concentragdo empresarial**

é um fenébmeno corriqueiro e comum no meio dos
negocios, evidenciado como estratégia de atuacdo, de acordo com as necessidades
mercadologicas e decisdes dos atores econémicos, segundo Nuno T. P. Carvalho (apud
SANTOS, 2006).

Manter as atividades sob o dominio do agente concentrador é o objetivo que
indica a estratégia de concentracdo. Atuar de maneira a obter sinergias diversas faz com
que haja o interesse em seguir por uma via de concentrar atividades de negdcios. Uma
associacdo empresarial tem a participacdo de dois ou mais agentes econémicos e as
condigdes de cada evento desse tipo dependem da decisdo das partes na celebragdo do
acordo via instrumento institucional.

E preciso decidir entre perder a autonomia ou ndo em um negocio de
concentracdo empresarial. Essas duas formas de unir as atividades exercidas tém, no seu
ambito, caracteristicas particulares. A perda de autonomia por uma das partes ocorre no
processo de fusdo ou incorporacdo, uma vez que as atividades das empresas passam a
ser unificadas.

Nesses dois tipos de concentragdo, “a alta administracdo é a principal
responsavel pela administracdo estratégica, cujo componente critico € o controle
estratégico” (CERTO e PETER, 2005 p. 154). Sendo que “nesses processos pelo menos

um dos agentes econdmicos perde sua autonomia” (BUCHEB, 2007 pg. 1). Isso implica

! “Concentragéo de empresas é todo o ato de associacdo empresarial, seja por meio da compra parcial ou
total dos titulos representativos de capital social (com direito a voto ou ndo) seja através da aquisicdo de
direitos e ativos, que provoque a substituicdo de 6rgdos decisdrios independentes por um sistema
unificado de controle empresarial” (CARVALHO apud SANTOS 2006 p. 2).
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dizer que uma sinergia em uma fusdo ou aquisicdo é a centralizacdo das decisGes.
Podemos destacar, ainda, trés tipos de concentragdes com base na cadeia de producéo.

Forgioni (2004) identifica a concentracdo vertical na qual os agentes atuam em
diferentes niveis de uma mesma cadeia produtiva, na qual podemos citar a industria do
petréleo como um todo, que tem atividades de exploracdo, producéo e refino sob uma
mesma estrutura hierarquica. A concentracdo horizontal representa as aliancas
empresariais nas quais 0s agentes concorrem no mesmo mercado relevante e pode ser
destacado como parcerias em refino que ja tém como exemplo, no Brasil, a Petrobras e
a REPSOL YPF (petroleira espanhola) onde o capital de uma refinaria (a REFAP) era
divido em 70% da Petrobras e 30% da REPSOL. Atualmente, a REFAP*? ¢ 100%
Petrobras, ap6s a operacdo de aquisicdo dos ativos. Por fim, a autora cita os
conglomerados, os quais sdo celebrados por empresas que ndo tém nada em comum, ou
seja, ndo séo concorrentes ou complementares.

Observando especificamente a area de Exploracdo e Producdo da industria do
petréleo, temos caracteristicas distintas e definidas. O modelo em vigor para todos os
contratos validos até o ano de 2012, no Brasil, € 0 da concessdo. Sob esse regime, tém-
se duas formas de atuar que é como concessionario ou ndo concessionario. No formato
de parceria, a empresa pode operar ou ndo o bloco no qual tenha participacdo. A
qualidade de operadora depende de anuéncia da ANP e acordo contratual de consorcio
(BUCHEB, 2007).

No Brasil, ja havia a indicacdo pelo estabelecimento de JVs na inddstria do
petréleo. Em 1993, o Estudo de Competitividade da Industria Brasileira indicava que “a
existéncia de uma industria de petroleo, forte num pais, com potencial significativo de
reservas, ¢ ainda mais estratégica”. O exemplo da Noruega que montou uma dinamica
indUstria petroleira e para-petroleira é destacado. O estudo finaliza o pensamento com a
indicacdo de possibilidade do estabelecimento de contratos, como as ‘joint-ventures”
(MCT, 1993).

A partir da observacdo das concentragfes empresariais, nas quais se mantém a
autonomia e os tipos enumerados (BUCHEB 2007), em particular a concentragédo
horizontal, podemos destacar uma modalidade que é bem utilizada na industria do
petréleo, quer sdo as “joint ventures”. Essa modalidade de associacdo empresarial tem

caracteristicas que servem de maneira eficiente para a realizacdo de exploragdo conjunta

' Refinaria Alberto Pasqualini
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(parceria operacional em E&P) de petrdleo onde é possivel que empresas concorrentes
cooperem entre si para obtencdo de resultados satisfatorios.

A importancia das “joint ventures” foi destacada por McComell e Nantell
(1985) (apud KAYO et al 2009) para a criagdo de valor na qual ha referéncias aos
retornos positivos para as empresas que destinaram esforcos estratégicos nesse tipo de
concentracdo empresarial. O resultado da andlise indica que empresas de pequeno porte
tém retornos relativos superiores as grandes empresas que estejam juntas no
empreendimento.

Outros autores citados por KAYO (et al 2009) abordam exemplos de criacdo de
valor e vantagens em estudos sobre ‘“joint ventures”. Koh e Venkatramam (1991)
analisaram e identificaram vantagens para empresas do setor de tecnologia da
informacdo. Estes dois autores compararam 0s resultados das “joint ventures” com
outras formas de associa¢do ou cooperacdo em negocios. O resultado foi superior para
as “joint ventures”. Wooldridge e Snow (1990) encontraram resultados semelhantes,
com destaque para a analise positiva dos dispéndios de capital. Reuer e Koza (2000)
citam vantagens na criacdo de JVs dentro do territério dos EUA e outros paises. Por
fim, é citado que os resultados sdo mais significativos em situacfes de informacgoes
assimétricas, principalmente se as empresas nao forem concorrentes.

Na area de petroleo, em particular as atividade de E&P as “joint ventures” sao
constituidas com o propdsito de exploracdo conjunta. Tal iniciativa estratégica é muito
disseminada e tida como vantajosa para trabalhos operacionais de risco com o propdsito
de encontrar, desenvolver e extrair petroleo, atividades que sdo tipicamente de
“upstream”.

Bucheb (2007) traz que parceiras por consércios de empresas de petréleo para
operacionalizacdo de atividades de E&P tém nas JVs seu instrumento de efetivacdo. O
processo inclui um contrato anterior o0 qual esta condicionado as leis especificas de cada
pais. Observar que no Brasil, até o ano de 2012, as regras validas para atividades de
E&P sdo as licitagOes para contratos da modalidade de concesséo.

A “joint ventures” em E&P tem o propdsito de regular as atividades entre os
participantes do consorcio interno estabelecido ap6s anuéncia por contrato do agente
publico autorizado (ANP — Agéncia Nacional do Petrdleo). Nessa relacdo bilateral o
contrato especifico utilizado para celebrar a vontade das partes em constituir uma “joint

venture” assume um papel fundamental como regulador e disciplinador. Assim, o “Joint
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Operating Agreement is the standard commercial agreement that governs the
relationship between joint venturers in oil and gas exploration and developments”.
(MILES, 2003 p. 153).

O JOA (“Joint Operating Agreement”) é o contrato usado pela inddstria para
celebrar suas parcerias em E&P. O JOA pode ser caracterizado como o “consorcio
interno”, porque disciplina tdo somente as relagdes entre 0s consorciados. Assim, em
sintese, 0 JOA detalha e complementa o contrato de consorcio, sendo que, por se tratar
de um documento particular (diferente do consoércio), suas disposi¢cGes somente sdo
oponiveis entre as partes (BUCHEB, 2007 pg. 8).

O JOA tem um modelo consagrado pela industria do petréleo. Isso ocorre pelo
fato de “for decades the international oil and gas industry has devoted substantial

1

resources to negotiation and drafting of international operating agreements.’
(MURPHY e ASMUS, 2010). Sendo que, até 1990, cada contrato era celebrado entre as
partes em seu todo, sem uma base ja formatada. Em 1988, a ‘“Association of
International Petroleum Negotiators” (AIPN) e a “American Corporate Association”
(ACCA) decidiram estabelecer um modelo denominado “Model Form International
Operating Agreement” (JOA) . O processo foi conduzido com base em reunies com
representantes das mais importantes companhias de petroleo do mundo. Aliando
experiéncia com pratica em diversos encontros. Esse primeiro esfor¢co deu ensejo ao
AIPN “Model Form JOA” em 1990. Segundo os organizadores desse modelo ha a
cobertura de 75% a 80% dos padrdes encontrados nos acordos em vigor. Tal iniciativa
foi amplamente aceita na industria e deu ensejo a uma revisdo mais aprofundada
(MURPHY e ASMUS, 2010).

De acordo com Murphy e Asmus (2010), o JOA ¢ baseado em dois importantes
principios filoséficos. Primeiro, as partes ndo tém a obrigacdo em aceitar uma
abordagem que seja unica para qualquer questdo relevante. O JOA é um documento
flexivel, que pode ser moldado para atender as expectativas e desejos das partes,
incluindo o contrato subjacente ao governo anfitrido. Segundo, o JOA foi preparado
para incentivar a exploragdo e desenvolvimento, enquanto ndo tem o objetivo de forcar
uma parte a participar de empreendimentos arriscados e muito custosos. Também nao

h& a intencdo de proibir uma parte de propor e conduzir empreendimentos, onde o

13 «After five meetings and input from numerous international energy companies, a revised version of the
JOA was released in April 1995. In 2002, another Model Form drafting committee further revised the
JOA and published a new version designated as the 2002 Model Form International Operating
Agreement”. (MURPHY e ASMUS, 2010 pg. 6)
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requisito do Comité ndo ¢ atingido. Ou seja, ha flexibilidade de negociacdo para ambos
0s riscos exploratorios.

Em suma, o contrato subjacente a uma parceria em E&P que se utilize do
formato de “joint venture” tem um instrumento institucionalizado com foco na
regulacdo da sociedade. Uma vez optando por operar em conjunto, a JV tem, nesse
contrato, seu suporte legal para que as davidas, caso surjam, sejam dirimidas e

negociadas no ambito a qual sejam destinadas.

2.2. Perspectivas Teoricas “Joint Ventures”

Uma “joint venture” € um tipo de organizacdo em parcerias na qual as firmas
optam por objetivos definidos. A motivacdo para estabelecer JV, com instrumentos
contratuais similares ao JOA da indlstria do petroleo, tem suas razdes elencadas na
literatura.

Duas teses estdo presentes na motivacdo das firmas para constituir “joint
ventures”’, de acordo com Kogut (1988; 1989). O primeiro é um conjunto de trés
fatores: evitar negociacfes com pequenas barganhas, a melhora da posi¢do competitiva
(ou forca de mercado), e o mecanismo para transferéncia de conhecimento
organizacional. Segundo, 0s aspectos corporativos das ‘“joint ventures” devem ser
avaliados no contexto dos incentivos competitivos entre os parceiros e a rivalidade
competitiva dentro da inddstria (PORTER, 2008).

Uma “joint venture” € a associacdo empresarial entre duas ou mais firmas. O
consorcio é uma escolha feita dentre diversas possibilidades pela quais os parceiros
podem se associar. Ou seja, dentre as formas de participar em conjunto de um negdécio,
tais quais um contrato de fornecimento, o licenciamento, as alternativas de aquisicfes
(fusbes e incorporacbes), compras no mercado a vista, as firmas podem dispor da
modalidade “joint ventures”.

Trés explanacgdes teoricas sao especialmente trabalhadas por Kogut (1988) como
motivacdo para a constituicdo de uma ‘joint venture”. Uma ¢é a aproximacao
relacionada a teoria organizacional e diz respeito ao aprendizado no ambito da interacao
institucional entre as firmas. A segunda deriva dos custos de transacdo, que sao distintos

dos custos de producdo (WILLIAMSON, 1985). A terceira aproximacdo esta
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relacionada as escolhas e consiste no comportamento competitivo objetivado pelas
firmas ao estabelecer um consércio (KOGUT, 1988; PENG et al 2009).

2.2.1 Aprendizado Organizacional e Conhecimento

Os custos de transacdo e 0 comportamento estratégico, de uma forma geral,
fornecem explanacges tedricas convincentes sobre as razdes econémicas para JVs, de
acordo com Kogut (1988). Mas ha outras explana¢des fora da racionalidade econémica,
abordados nos topicos 2.2.2 e 2.2.3. Processos que oferecem alternativas interessantes
incluem atividades fora do eixo econdémico como fator motivacional dos consorcios via
“joint ventures”.

H& uma terceira explanacdo para as “joint ventures”, segundo Kogut, 1988, a
qual ndo estd relacionada aos custos de transacdo ou motivacles estratégicas. Essa
explanacao visualiza a JV com um significado de aprendizado ou busca para manter
seus recursos de capacidades/habilidades (MAHONEY e PANDIAN, 1992). Nesta
visdo, as firmas detém um conhecimento base que ndo é disponibilizado fora de seus
limites. JVs sdo o veiculo de conhecimento tacito passivel de ser transferido. Outras
formas de transferéncia, a exemplo das licencas, sdo descartadas. Isso se da, segundo
Kogut (1988), ndo por causa da falha de mercado, mas sim porque o proprio
conhecimento a ser transferido é incorporado organizacionalmente.

A transferéncia de tecnologia implica custos ndo triviais, em parte, devido a
dificuldade de conhecimento de comunicagéo tacita. Se o conhecimento é tacito, entdo
ndo esta claro que os mercados deveriam falhar devido ao comportamento oportunista.
Parece, de fato, que o conhecimento pode ser descrito em um sistema informatizado,
sem efetuar uma transferéncia, especificado em contrato e vendido com a possibilidade
de reparacdo legal. Neste sentido, a questdo do conhecimento tacito tende a preservar o
mercado (KOGUT, 1988).

Nesta perspectiva, uma “joint venture” € incentivada, se nenhuma das partes €
dona de outra tecnologia ou “amostras” subjacentes, nem compreende as rotinas um do
outro. Ou, inversamente, uma empresa pode decidir um empreendimento conjunto, a
fim de manter a capacidade (ou o que elas chamam de “remember by doing™) de
organizar uma determinada atividade beneficiando-se das técnicas de produgdo ou
gestdo superiores de um parceiro (KOGUT, 1988; 1989).
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Repsold Junior (2003) acrescenta a posi¢do destacada na citacdo anterior quando
afirma que outras motivacdes ensejam parcerias. Os exemplos genéricos citados sdo:
financiamento do capital exposto as perdas de acesso a novas tecnologias (propriedade
de terceiros), reducédo de custos (competéncia de terceiros), otimizagdo da posi¢éo e da
participacdo num mercado, disponibilidade de equipamentos e outros recursos fisicos
escassos, de propriedade de terceiros (Repsold Junior, 2003, pg. 110).

2.2.2 Custos de Transacao

Os custos de producdo dentro de uma industria diferem-se devido a escala de
operacado, o aprendizado, ou o conhecimento. Custos de transacdo referem-se aos gastos
incorridos para escrever e cumprir contratos, para discutir 0os termos, declarar
contingéncias, ‘“for deviating from optimal kinds of investments in order to increase
dependence on a party or to stabilize a relationship, and for administering a
transaction” (Kogut, 1988, pg. 228).

Williamson (1985) identifica custos de transagdo™

ex ante” e “ex post”. O
primeiro sdo os gastos para produzir, negociar e proteger contratos. E a fase anterior a
execu¢do do projeto conjunto, em se tratando de uma JV. Os custos “ex post” sdo
aqueles derivados dos pontos nos quais o contrato ndo se adapta a realidade, as
necessidades de negociacOes bilaterais, no sentido de corrigir essas falhas, custos para
montagem e manutencdo dos foéruns adequados para decisGes bilaterais e aqueles
necessarios para tornar a negociagdo segura (WILLIAMSON, 1985 pg. 21).

Pelo fato de uma “joint venture” situar-se na fronteira de duas empresas, ha
diferenca na gestdo de um contrato dentro de uma organizacdo. Difere da gestdo de um
contrato numa organizacgdo verticalizada, pois se tem duas firmas buscando controle
sobre 0 uso dos ativos, enquanto na verticalizada ha unidade de comando. A JV
pressupde duas organizacOes e a firma verticalizada é uma Unica e cada uma tem sua
gestéo central.

Conforme citado no capitulo acima o JOA é o instrumento contratual que regula
as JVs de E&P na industria do petrdleo. Nesse tipo de JV, existe a figura do operador do
consorcio que é o papel exercido por uma Unica empresa petrolifera. Os socios decidem

estrategicamente quem sera operador e seguem acompanhando o empreendimento via

1 «“Transaction costs are the economic equivalent of friction in physical systems”. (Williamson, 1985 pg.
19)
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representantes constituidos formalmente. S&o trés os representantes formais do operador
nos consocios: OCR (“operating commitee representative”), TCR (“technical
commitee representative”’) € 0 FCR (“financial committee representative”) (WRIGTH e
GALLUN, 2005; BUCHEB, 2007).

Uma pergunta 6bvia é por que cada empresa opta por compartilhar a propriedade
e se associar a outras. A escolha estratégica aqui é definida por cada parceiro.
Observam-se custos de transacdo quando o custo de producdo alcancado, através de
aquisicbes ou desenvolvimento interno, é superior ao obtido por pelo menos um dos
parceiros dentro da JV (KOGUT, 1988).

Se a integracao (vertical ou horizontal) ndo € eficiente, entdo uma alternativa é o
mercado ou o estabelecimento de contratos. Uma explicacdo para custos de transacao é
quando o mercado ndo € o local para se realizar negécios em funcdo dos custos
elevados. Por conseguinte, ha a visualizacdo de potenciais sinergias no estabelecimento
de consorcios em forma de “joint venture”, conforme sinalizado pelas empresas de
petréleo que buscam esse tipo de associacdo empresarial. Deixando de lado a integracao
como economicamente inviavel e operacGes de mercado como imbuidos de riscos
oportunistas, a comparacao final é entre uma “joint venture” ou um contrato de longo
prazo (KOGUT, 1988; WILLIAMSOM, 1985).

Na inddstria do petrdleo, as “joint ventures” sdo indicadas pela condicdo de
projeto por tempo determinado imbuidos na operacdo. As empresas se associam para
participar de licitagbes, ou uma adquire parte da concesséo da outra em um processo de
“farm in”. A atividade de producdo de petroleo e gas é o objetivo desse tipo de
associacdo. Uma vez explorado todo o gas ou petroleo do campo em operagédo conjunta,
o0s investimentos para abandono do campo séo finalizados, a sociedade é encerrada, pois
as associagdes sdo feitas para atuar somente naquela concessdo. Sendo assim, a opgéao
por “joint ventures” € a escolha ideal para esse tipo de empreendimento conjunto. A
teoria dos custos de transacdo explica ou justifica em quais situacbes uma JV
transacional é mais adequada (ANP, 2008; BUCHEB, 2007).

A teoria dos custos de transacdo deve explicar o que discrimina um contrato de
“joint venture”, € em (quais situagdes uma ‘joint venture” transacional € mais
adequada. Duas proposicbes sdo distintas nessa questdo: os direitos de propriedade
conjunta (controle) e o compromisso mutuo de recursos. As caracteristicas situacionais

das JVs sdo a alta incerteza sobre especificagcdes e 0 monitoramento do desempenho, em
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acréscimo para o alto grau de ativos especificos (WILLIAMSON, 1985). E a incerteza
sobre o desempenho que indica um papel fundamental no incentivo de uma JV
estabelecida sob um contrato (KOGUT, 1988).

A incerteza sobre o desempenho faz com que as caracteristicas de propriedade
conjunta e contribuicdo mutua (perspectiva tedrica do aprendizado organizacional) se
tornem particularmente valiosas. Para compreender essa situacdo, considere primeiro
uma JV com um fornecedor destinada para outra parte do consércio, e segundo uma JV
servindo como extens@o horizontal de uma ou mais ligagOes de cada cadeia de valor
préxima. No primeiro exemplo, a JV representa uma acao estratégica vertical para uma
das partes e horizontal para outra, o acordo substitui um contrato de fornecimento.
Nesse caso, € o resultado da vantagem de producdo do fornecedor aliado ao risco do
custo de transagao para uma ou ambas as partes (KOGUT, 1988).

Na industria do petréleo, as JVs podem se justificar por duas razdes tomando por
base o lado do operador do consércio e os sdcios ndo operadores. No primeiro caso, 0
operador pode visar um incremento de portfolio de projetos no qual a participacdo em
diversos consorcios permite diluir os riscos exploratorios, participando de diversos
projetos. Nesse caso, o objetivo maior de se associar em uma “joint venture” €Std no
comportamento estratégico voltado para os resultados competitivos e ndo nos custos de
transacdo (Repsold Junior, 2003).

Para os socios ndo operadores, a visdo dos custos de transacdo se torna mais
clara e um objetivo estratégico. Para esses socios, toda a negociagdo contratual com o
orgao regulador ndo ocorre dada as condi¢Ges dos recursos (ver visdo baseada nos
recursos) de um sécio com poder de mercado, a exemplo da Petrobras. Além disso, uma
das exigéncias do 6rgdo regulador de habilitacdo para atuar em E&P no Brasil €
minimizada. As empresas que participam de consércios como ndo operadoras ndo
necessitam ter qualificacdo técnica’® para atuar em E&P em Aguas Profundas e Aguas
Ultraprofundas, Aguas Rasas e em Terras (Operador tipo A), Aguas Rasas e em Terras
(Operador tipo B) ou somente em Terras (Operador tipo C) e, ainda, adquirirem a
experiéncia exigida para se desejar que no futuro consigam habilitagdo como operador
A, B ou C. (Guia de Qualificagdo Brasil 11° Rodada, 2013).

15 «A qualificacdo técnica sera baseada no ateste do volume de producéo, do montante de investimentos
realizados em exploragdo e da experiéncia operacional prévia da sociedade empresaria interessada ou,
alternativamente, da experiéncia dos integrantes de seu quadro técnico em atividades de exploracdo e
producdo de petréleo e gas natural”. (Guia de Habilitagdo Brasil 11°, 2013)
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Obter experiéncia por si s6, sem o caminho mais curto permitido pelas “joint
ventures” em E&P, incorre em custos de transacdo mais elevados. As JVs em E&P
também permitem uma associacdo com nuances da concentracdo horizontal e vertical,
uma vez que facilita as negociacdes entre empresas. A relacdo de longo prazo
estabelecida pela Petrobras e a Queiroz Galvéao, conforme Estudo de Caso do Consorcio

Manati no capitulo 4, ilustra bem essa situacéo.

2.2.3 Comportamento Estratégico

Uma explanacgdo alternativa para o uso de JVs decorre de teorias do como o
comportamento estratégico influencia a posi¢cdo competitiva das firmas. A motivacéo
para estabelecer JVs por questdes estratégicas sdo vastas. As teorias dos custos de
transagdo e do comportamento estratégico compartilhado tem diversas associagoes, e
diferem fundamentalmente nos objetivos atribuidos para as firmas. Custos de transacao
indicam que as transacfes da firma ocorrem para minimizar a soma dos produtos e 0s
custos de transacionar. Comportamento estratégico indica que as transacdes ocorrem
com o objetivo de maximizar lucros, através da melhoria na posi¢do competitiva em
relacdo aos seus rivais, trabalhando as cinco forcas. (PORTER, 2008). As duas teorias
se completam e ndo se substituem. Uma confusdo comum € tratar as duas teorias como
substitutas ao invés de complementares (KOGUT, 1988).

De fato, com uma estratégia de “joint venture ”, a teoria dos custos de transagéo
é usada na andlise de problemas em negociagdes bilaterais. Mas a decisdo consiste em
se a JV pode resultar de motivacGes por lucro e, de fato, pode representar uma mais
dispendiosa, embora rentavel, alternativa a outras escolhas. A primeira diferenca é que
custos de transacdo abordam custos especificos para trocas econémicas, independente
da estratégia de uso dos recursos (BARNEY, 1991). Comportamento estratégico aborda
como a posicdo competitiva influencia no valor dos ativos da firma (PORTER, 2008).

A perspectiva do comportamento estratégico na escolha por JVs implica que a
selecdo de parceiras é feita no contexto da posicdo competitiva em relacdo a outros
rivais ou consumidores. Embora esta area ndo esteja sendo investigada, a previsdo na
qual as firmas constituirdo JVs na industria do petroleo € improvavel, como também é

improvavel que apresentem 0s motivos nos custos de transacao.
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Repsold Junior (2003) indica as motivagdes para buscar um parceiro. “Redugao
da exposicdo a perdas num projeto; adequacdo da participacdo no projeto as
necessidades e as metas de ativos da firma; o interesse de outra companhia no ativo
pode proporcionar ganhos; possibilidade de substituicdo da parcela disponivel pelo
equivalente de outra firma, em outro ativo; reducdo da exposicdo as incertezas do
projeto” (pg. 109). A preferéncia pela busca de um parceiro parte do principio de que o
acordo seja melhor do que a melhor alternativa existente, de Fisher e Ury (1991 apud
Repsold Junior, 2003).

Como resumo, as trés perspectivas tedricas sobre as “joint ventures” com base

em Kogut (1988) é expresso na citacdo abaixo:

“The three perspectives of transaction cost, strategic behavior, and
organizational learning provide distinct, though at times, overlapping,
explanations for joint venture behavior. Transaction cost analyzes joint
ventures as an efficient solution to the hazards of economic transactions.
Strategic behavior places joint ventures in the context of competitive rivalry
and collusive agreements to enhance market power. Finally, transfer of
organizational skills views joint ventures as a vehicle by which
organizational knowledge is exchanged and imitated-though controlling and
delimiting the process can be itself a cause of instability” (KOGUT, 1988,
pg. 233).

2.2.4 Perspectivas Teoricas “Joint Ventures” e Estratégia

As perspectivas tedricas das “joint ventures” permeiam a estratégia. Kogut
(1988) assinala essa logica quando do tratamento de todo o arcabougo das perspectivas
no ambito das decisGes de associar em JVs, a despeito de outras possibilidades. Ao
tratar da estratégia, o presente trabalho optou por definir as escolhas com base nas trés
visdes propostas por Peng (et al 2009). Assim, no capitulo seguinte segue a explanagédo

de cada uma das trés visdes e suas derivagdes para a Industria do Petroleo.
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3. ESTRATEGIA - TRIPE INDUSTRIA, RECURSOS E INSTITUICOES.

Estratégia para efeito de analise de parcerias € o processo no qual as firmas ou o
conjunto delas atua com o proposito de fazer valer objetivos definidos previamente. A
rigor, a definicdo de estratégia € uma atribuicdo empresarial com o propdsito de
posicionar as firmas em uma condi¢do superior aos Sseus concorrentes no mercado
(PORTER, 2008). O resultado que interessa aos formuladores de estratégias € o sucesso
na execucdo dos planos, fazendo valer os recursos da firma e as atribuicbes
institucionais informais, junto a atuacdo frente as instituicdes formais, aproveitando os
recursos organizacionais (BARNEY, 1991; PORTER, 2008; PENG et al 2009).

O estudo da industria do petréleo remete ao pensamento estratégico que cerca o
negocio. A estratégia adotada por essas empresas, no decorrer de sua histdria, evidencia
qual contexto que se segue a tomada de decisGes, num ambiente que evolve pesadas
barreiras a entrada, expressivas economias de escala, uso intensivo de capital, uso
intensivo de tecnologia, etc. Para Grant (2003), o planejamento estratégico, em grandes
empresas de petroleo, € um campo de estudo que seguiu, relativamente, sem percal¢os
durante muito tempo. Segundo o autor, o desafio é estabelecer um processo de
planejamento em ambientes de turbuléncia (GRANT, 2003).

O mercado atual é complexo e recheado de turbuléncias. O periodo do pds-
guerra trouxe estabilidade ao ambiente dos negécios até a década de 1970, mas
especificamente até o terceiro quarto do século XX. A partir desse periodo, ou seja, 0
ultimo quarto do século, os desequilibrios macroecondémicos, a volatilidade cambial, a
revolucdo da microeletronica e a emergéncia de novos paises industrializados
evidenciaram o fim da estabilidade econdmica do po6s-guerra. O cenario que se
vislumbra, de acordo com Grant (2003), é o da consequente dificuldade em estabelecer
planos estratégicos, dada a incerteza vigente. Planejar sob incerteza é um desafio para
estabelecer demandas a atender, definir precos, atuar em um ambiente com volatilidade
cambial, se adequar a politica monetéaria (taxas de juros), etc. (GRANT, 2003).

O estabelecimento de cenarios num ambiente turbulento se torna uma tarefa que
extrapola o simples planejamento estratégico. Conforme observado por um formador de
estratégia da Shell “the real purpose of effective planning is not to make to plans but to
change the mental models that decision maker carry in their heads” (De Geus, 1988: 73
apud Grant, 2003).
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Podemos identificar o processo de planejamento estratégico em um ambiente de
turbuléncia, de acordo com a busca, pelas firmas, do aprendizado sobre o processo de
planejamento estratégico. O aprendizado organizacional é tido como premissa dentro de
um processo no qual as forgas ou varidveis de mercado se tornam complexas para serem
estabelecidas. Assim, o aprendizado organizacional especifico que ocorre nas ‘joint
ventures” € verificado ja no processo de formulacdo da estratégia para grandes
empresas de petroleo. O aprendizado organizacional é uma perspectiva constante no
processo de associagdo em “joint venture” j& presente no pensamento estratégico em
atuar nesse formato de parceria (KOGUT, 1988).

Estabelecer uma estratégia de atuacdo para empresas, ndo so de petrdleo, tem
suporte na literatura. Grant (2003) nos mostra que ha o aspecto do design e do processo
no pensamento estratégico de grandes petroleiras de capital aberto. As escolas de design
e de processo pautam o pensamento estratégico das petroleiras, se complementando,
uma vez que ha tdpicos de planos formalizados e ndo formalizados. Estabelecer
parcerias em diversos setores do petroleo é parte do negdcio da Petrobras, conforme o
Plano Estratégico Petrobras 2020. Na area de E&P, ha foco nas parcerias em formato de
consorcios “joint ventures ” (GRANT, 2003; PLANO DE NEGOCIOCS PETROBRAS
2012 - 2016).

Abaixo sera feita uma revisao teorica do tripé da estratégia com base em Porter
(1980, 2005 e 2008) Barney (1991), Oliver (1997), Mahoney e Pandian, (1992), Peng
(2002) e Peng et al (2009) inter-relacionando aos estudos de estratégia de Grant (2003),
com o proposito de subsidiar a elaboracdo de respostas prévias para o problema
enunciado. As caracteristicas de cada visao, ou mais apropriadamente o conjunto delas
(PENG et al 2009), permite analisar o desempenho de uma firma ou parcerias aliadas a
identificacdo dos resultados ao longo do tempo. As perspectivas das “joint ventures”,
tratadas acima (KOGUT, 1988; 1989), situam o leitor no contexto teorico, apresentado

com foco na acéo estratégica da parceria em formato de consorcios.

3.1 — Visdo Baseada na Industria

Estrategistas trabalhnam com o entendimento da dindmica empresarial e lidam
com a competi¢do. A disputa por lucros acirra a rivalidade competitiva e enseja mais

quatro forcas: consumidores, fornecedores, produtos substitutos e novos entrantes. Ha
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diferencas entre as diversas firmas. Porém para compreender a competicdo e a
lucratividade dentro da industria, 0 modelo das cinco forcas é o caminho a seguir. “The
underlying drivers of profitability are the same” (Porter, 2005 pg. 79).

De acordo com Porter (2005), existem cinco forcas principais que definem a
estrutura da industria. Essas forgas também sdo os direcionadores que concorrem para o
ambiente competitivo. A rivalidade competitiva, que € uma das forcas que atuam como
fator de competicéo entre as firmas, tem outras interagdes que o autor traduz como as
quatro forcas que completam o esbogo tedrico da visdo baseada na industria da
estratégia. Essas forcas sdo oriundas dos clientes, fornecedores, potenciais entrantes e 0s
produtos substitutos.

As forcas competitivas determinam a lucratividade, sendo esta a variavel que
define as acOes estratégicas. A mais importante forca nem sempre é identificada com
obviedade. A estrutura da industria cresce dentro de um conjunto econémico e técnico o
qual determina a importancia de cada forga competitiva.

A posicao de Porter (1979) é a de que a visdo, baseada na industria, traduz um
comportamento estratégico baseado nas cinco forcas fundamentais. Para Porter (2008),
essas forgas sdo: ameaca de novos entrantes, forga de barganha com compradores, forca
de barganha com fornecedores, a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade existente
entre os competidores. As cinco for¢as fundamentais se tornam centrais para que “[...]
the strategic task is mainly to stake out a position that is less vulnerable relative to the
five forces within an industry” (Peng et al 2009 pg. 70).

3.1.1 — Ameaca de Novos Entrantes

Ameaca de novos entrantes na industria depende do peso das barreiras a entrada
que estdo presentes e na reacdo que o0s integrantes existentes na industria refletem as
expectativas e acOes dos potenciais egressos. Porter (2005) enumera sete barreiras a
entrada na industria. A seguir, destacamos as mais relevantes para o estudo na industria

do petroleo:

Requisitos de Capital — As necessidades de investimentos vultosos podem ser um fator
de impedimento a entrada de novos potenciais concorrentes. O capital é necessario, ndo

somente para construir as instalagbes, mas também para conceder crédito ao
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consumidor, constituir estoques e a provisdo de perdas. A barreira a entrada é
particularmente grande se o capital requerido for irrecuperavel e, portanto, mais dificil
de financiar, como a publicidade, a pesquisa e o desenvolvimento. A industria do
petréleo € um exemplo de mercado intensivo em capital demandando investimentos
elevados em toda a cadeia de valor da industria (FIGUEROA, 2006; PINTO JUNIOR,
2007; JUHASZ, 2009).

O mercado de petréleo é trilhado por essa peculiaridade de exigéncia de
requisitos de capital para o estabelecimento na industria, principalmente para a empresa
operadora que necessita de qualificacGes e recursos (ver a visao baseada nos recursos)
suficientes para atender exigéncias institucionais (ver a visdo baseada nas
instituicdes). No Brasil, a Agéncia Nacional do Petr6leo regula as exigéncias para
qualificacdo e classificagdo das empresas que atuam no mercado de petréleo,
concedendo autorizagOes para operar de acordo com a qualificagdo/capacidade de cada
empresa (ANP, 2012).

Vantagens Independentes do Tamanho — Independente do tamanho da firma
estabelecida na inddstria, ela pode ter vantagens de custos e qualidade ndo avaliadas por
potenciais entrantes. Como exemplo, tem-se a tecnologia dominada por uma pequena
empresa, acesso preferencial as melhores fontes de matérias-primas, facilidades
geograficas, identidade de marca estabelecida, ou experiéncia acumulada que permite
aprender a produzir com mais eficiéncia. Os entrantes tentam perpassar por essas
vantagens.

O Brasil desponta como um pais que necessita de tecnologias de ponta na
indUstria do petréleo e j& estd em desenvolvimento, com a extragdo no poés e pré-sal. O
acesso preferencial as fontes de matérias-primas, grandes facilidades logisticas e
conhecimento geografico do pais, marca forte e estabelecida em todo o territdrio
nacional e vasta experiéncia acumulada sdo diferencias visiveis para atuar no pais. O
Brasil esta entre as maiores economias do mundo com um publico consumidor em
franca expanséo. Essas caracteristicas tornam o pais um mercado com fortes barreiras a

entrada de potenciais concorrentes na industria do petréleo nacional.

Acesso Desigual aos Canais de Distribuicdo - novos entrantes devem assegurar a

distribuicdo de seus produtos ou servi¢os. Os canais logisticos para tal investida sdo de
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fundamental importancia para o negécio. O acesso a distribuicdo é tdo grande barreira a
entrada que novos operadores devem contornar os canais de distribui¢ao ou criar os seus
préprios (PORTER, 2008).

Para as atividades de E&P, a questdo dos canais de distribui¢cdo centra-se na
logistica de entrega do gas aos consumidores ou no transporte do petréleo cru até as
refinarias. O Brasil exporta petroleo, mas o faz em pequenas quantidades, quando
comparado com a producdo total. No caso brasileiro, o destaque na logistica de
transporte para as refinarias € mais acentuado dadas as condi¢des do foco na producédo
de derivados para abastecer o mercado interno (Relatério de Atividades da Petrobras,
2012).

Politica Governamental Restritiva — 0s governos tém prerrogativas que atrapalham ou
auxiliam no que se refere as barreiras & entrada. Dificultar ou facilitar a entrada de
novos atores na industria depende da politica de governo adotada. Como exemplo, tem-
se 0s requisitos de licenciamento e as restricdes de investimentos estrangeiros.
“Government policy can heighten other entry barriers through such means as expansive
patenting rules that protect proprietary technology from imitation or environmental or
safety regulations that raise scale economies facing newcomers” (Porter, 2008 pg. 82).
A Dburocracia brasileira tem uma posicdo de destaque no planejamento
estratégico de empresas de petréleo. A Sonangol Starfish, petroleira angolana que atua
no Brasil, destaca que as incertezas do modelo contratual e as exigéncias de contetdo
local sem uma politica industrial alinhada, dentre outros itens, como incertezas do
modelo brasileiro (Sonangol Starfish Oil & Gas, 2011). Outro exemplo é o da Sinopec

citado no capitulo Industria do Petréleo (pg. 17).

3.1.2 — Forca dos Fornecedores

A forga dos fornecedores esta na questao dos precos. Eles podem manipular essa
variavel pela elevacao, pela limitacdo da qualidade dos servicos ou produtos oferecidos,
ou mudando os custos para os participantes da industria. Esse poder de mercado dos
fornecedores pode reduzir a rentabilidade de uma industria que ndo tem capacidade de
repassar esses custos mais elevados para os precos praticados no mercado. Tal aperto do

fornecedor pode ocorrer também com os fornecedores de recursos de trabalho. Como
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exemplo, Porter (2008) cita a Microsoft que promoveu um aumento nos precos do
sistema operacional para fornecedores de computadores pessoais.

No caso especifico da industria do petroleo brasileira uma peculiaridade pauta
essa questdo dos fornecedores: a atuagdo da Petrobras, como gigante petroleira local.
Essa condicdo similar a um monopdlio (PORTER, 2005) faz com que a empresa tenha
forca no sentido do fornecimento dos produtos de sua industria. Em particular, no
presente trabalho, trataremos do fornecimento do gas proveniente do consércio Manati,
dada a condigdo do caso estudado. Normalmente, o preco do gas é trabalhado pela
Petrobras nos leildes realizados.

3.1.3 - Forgca dos Compradores

A forca do grupo comprador ou do comprador é exercida quando da influéncia
na baixa dos precos. Outras frentes sdo a exigéncia de melhor qualidade ou mais
servigos (aumentando os custos para quem fornece), e em dadas situaches, até
frequentes, de acordo com Porter (2008), colocando participantes da industria uns
contra 0s outros, acirrando a concorréncia em busca de rentabilidade propria. Os
compradores demonstram forga quando tém poder para negociar vantagens para 0S
integrantes da industria, especialmente se eles s@o sensiveis a precos, ou seja, usam a
influéncia para pressionar a reducao nos precos.

Dada a condicdo das JVs em E&P, a forca compradora de um sécio, que detenha
a condicéo de operador, pode ser resumida como a forgca do consorcio. A Petrobras tem
essa forga dentro da parceria. Essas “a¢Oes da Petrobras sdo decisivas na determina¢do
da abrangéncia setorial de sua area de influéncia, haja vista que incide sobre empresas
que atuam em segmentos industrialmente muito diversos das competéncias daquela
empresa”. (IPEA, 2010 pg. 11). O volume de compras da Petrobras supera cifras de
dezenas de bilhdes de dolares, sendo uma grande parte no que se refere ao E&P

realizadas no Brasil, dada a politica de contetdo local (IPEA, 2010).

3.1.4 — Risco de Substitutos

Um produto é substituto quando executa a mesma funcdo do produto de uma

indUstria. Videoconferéncia € substituto para viagens. Ferramentas sdo substitutos de
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gravatas, quando o objetivo é a compra de um presente para o dia dos pais. A questdo
dos produtos substitutos é relativa a demanda a ser atendida (PORTER, 2008).

Quando a ameaca de substitutos € elevada, a rentabilidade da industria sofre.
Produtos ou servigos substitutos limitam o potencial de lucro da industria. Se uma
indUstria ndo se distancia dos substitutos, através do bom desempenho de marketing, ou
outro meio, sofre em termos de rentabilidade. Segundo Porter (2008), muitas vezes, essa
ameaca afeta o potencial de crescimento.

Apesar de haver substituto para os produtos da industria do petroleo, frutos das
parcerias no presente estudo, foi aceita a premissa de que o petrdleo ainda vai se manter
como principal fonte de energia, conforme indicado pelo BP Energy Outlook 2030,
citado na Introducdo do presente trabalho. Os produtos substitutos da inddstria do
petroleo sdo as fontes de energia alternativas como os bicombustiveis, a energia
atdbmica, energia solar, energia edlica, energia hidroelétrica, principalmente. Dessa
forma, para efeito do presente estudo, ndo ha& risco de produtos substitutos
comprometerem os resultados (ndo somente financeiros) das parcerias em E&P na

industria do petréleo, quer seja para o gas ou petroleo cru.

3.1.5 — Rivalidade Entre Competidores

Alta rivalidade limita os lucros da industria. Existem diversas formas de rivalizar
dentro de uma industria, a exemplo dos descontos em pregos, introducdo de novos
produtos, incrementos de servigos e propaganda. Assim, o grau de rivalidade depende
da intensidade estratégica empregada pelas firmas dentro de uma industria.

A intensidade da rivalidade é tdo maior para Porter (2008) se:

e existem muitos competidores com tamanhos similares;

e 0 crescimento da industria é lento, pois ha a guerra por “market share”;

e ha barreiras a saida (ativos especificos e devocdo particular por certos negocios);
e firmas rivais tém algum comprometimento com o negdcio e metas de lideranga

e asempresas ndo podem entender 0s objetivos uns dos outros.

A industria do petréleo é intensiva em competicéo e rivalidade. Essa busca pauta
a historia da formacdo das grandes petroleiras. As associagdes que se seguiram na

evolucdo do negdcio petrdleo evidenciaram uma competicdo, em alguns momentos, até
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desenfreada por precos, 0 que se seguiu a acordos “as escuras” (Achnacarry) por parte
dos grandes “players”. Dentro do consoércio JV, existem competidores cooperando em
um projeto comum.

O olhar da visdo com foco na industria de Porter é o ambiente que se segue a
indUstria. O olhar para dentro trabalhado na sua linha tedrica pela visdo est4 baseada nos

recursos.

3.2 — Entendendo as Fontes de Vantagem Competitiva Sustentavel (Visdo Baseada

nos Recursos)

A obtencdo de vantagem competitiva sustentavel é almejada pela implementacédo
de estratégias com exploracdo das forgas internas, através da resposta para as
oportunidades do ambiente externo, quando neutralizam riscos externos e evitam as

fraquezas internas. O modelo sugerido por Barney (1991) é o da figura abaixo.

Figura 1: A relacdo entre a tradicional analise do modelo SWOT (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas), e 0 modelo dos recursos.

Anaélise Interna Anélise Externa
Forgas Oportunidades
Fragquezas Ameacas
Modelo Baseado Modelo Ambiental de
nos Recursos Vantagem Competitiva

Fonte: Adaptado de Barney, 1991.

A linha de estudo da estratégia de Porter nas cinco forcas leva a ideia de que a
posicdo competitiva da firma tem pouca influéncia dos aspectos idiossincraticos dos
atributos. A visdo baseada nos recursos substitui essas proposi¢cdes por: primeiro o
modelo assume que as firmas dentro de uma inddstria (ou grupo) devem ser

heterogéneas no que tange aos recursos estratégicos controlados; segundo 0s recursos,
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ndo devem ser perfeitamente moveis entre as firmas, e, assim, a heterogeneidade pode
ser observada por um longo periodo. A visdo examina as implicacGes dessas duas
proposicdes na andlise das fontes de vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY,
1991; MAHONEY E PANDIAN, 1992; OLIVER, 1997; PORTER, 2008).

Sobre o planejamento em grandes empresas de petroleo, podemos enumerar
nove etapas do processo. A primeira etapa sdo as Linhas Gerais do Planejamento
(Planning Guidelines) com dois elementos principais. Um se refere ao ambiente externo
tratando de questfes tais como a demanda, oferta, precos e margens aliadas ao conjunto
de variaveis relativas aos precos, condi¢cdes de oferta e demanda. O segundo elemento é
a definicdo da direcdo geral do processo de planejamento, atraveés da declaracdo de
prioridades, diretrizes e expectativas. O aspecto fundamental do segundo elemento é o
estabelecimento de metas de desempenho, a exemplo da reducdo de um valor percentual
nos custos de producdo de petréleo. Outros exemplos de metas sdo: a mudanca de
direcdo nos investimentos do refino para a producdo de dleo cru, reforco das atividades
focadas nas atividades principais (“‘core bussines”) (Grant, 2003 pg. 499).

Tais principios, para serem seguidos, necessitam do conhecimento prévio das
capacidades da empresa. Tais capacidades abarcam os recursos e o que Grant (2003)
esta nos dizendo € a necessidade do bom dimensionamento das forcas internas da firma,
com foco nas acOes voltadas para os resultados. Grant (2003), abordando as escolas de
processo e design, e Barney (1991) falam do mesmo ponto que é planejar a empresa e
alcancar objetivos pré-definidos.

Trés conceitos sdo importantes na abordagem de Barney (1991) para definir os
recursos da firma. O conceito de recursos, vantagem competitiva e vantagem

competitiva sustentavel.

3.2.1 Recursos

Segundo Barney (1991), os recursos da firma incluem todos os ativos,
habilidades, processos organizacionais, informagdes, conhecimento, etc. controlados
pela empresa que capacita a conceber e implementar estratégias. Estratégias essas que
promovem a eficiéncia e eficacia nos resultados do negocio, ou seja, incrementam a
competitividade. Em outra analise, a estratégia lida com recursos aos quais estao ligadas

as formas que a firma usa para conceber e implementar suas estratégias.
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Mahoney e Pandian (1992) consideram que 0s recursos podem ser classificados
em poucos titulos que generalizam a identificacdo dentro de uma firma. Partindo da
ideia de que a estratégia promove a geracdo de rendas com um processo de pesquisa
constante (conhecimento dos recursos dentro das firmas) os autores exemplificam os
recursos da firma como: terras e equipamentos, o trabalho (incluindo as capacidades dos
trabalhadores e conhecimento) e capital (organizacionais tangiveis e intangiveis).
Obviamente, o conceito de renda para a defini¢cdo dos recursos esta atrelado ao retorno
possivel pela oportunidade de utilizacdo estratégica de recursos préprios (MAHONEY
E PANDIAN, 1992 pg. 364).

Para o entendimento na inddstria do petréleo, 0s recursos podem ser

categorizados em trés tipos a seguir, seguindo a proposta de Barney (1991):

Recursos fisicos que incluem as tecnologias usadas, plantas fisicas da industria e

equipamentos, localizacdo geografica, e 0 acesso as materiais-primas.

Recursos _humanos incluem treinamentos, experiéncia, julgamento, inteligéncia,

relacionamento interpessoal e percepc¢éo individual dos gerentes e outros trabalhadores
dentro da firma.

Recursos organizacionais incluem a estrutura formal de relatérios, planos formais e

informais, controles, sistemas coordenados, relagdes informais entre grupos dentro da

empresa e entre firmas do ambiente.

E importante destacar que nem todos 0s recursos passiveis de classificacio nas
definicbes acima sdo estratégicos relevantes. Alguns recursos podem impedir a
implementacdo de estratégias para criar valor. Outros podem levar a firma a realizar
estratégias que reduzem a eficiéncia e a eficcia. E outros ndo causam nenhum impacto
no processo de formacdo das politicas estratégicas e seus resultados (BARNEY, 1991).

Toda a evolucdo da industria do petréleo comentada no capitulo “Industria do
Petroleo: Génese e Evolugdo” passa pelos recursos. Desde a criacdo das primeiras
empresas de petroleo, os recursos fisicos, humanos e organizacionais podem ser
identificados. Como exemplo, Rockefeller era um estrategista nato e trazia para seu
truste (a Standard Qil) todos os recursos que considerava necessarios para 0s negocios
(PINTO JUNIOR, 2007; JUHASZ, 2009; YERGIN, 2009).
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A quebra do monopolio nos EUA em 1911 e o surgimento das empresas que
hoje sdo as mais importantes do mercado privado mundial seguiu com a utilizacao de
recursos fisicos, humanos e organizacionais até os dias atuais, onde essas empresas
dispuseram de muitos recursos, principalmente financeiros e técnicos, para fazer valer
suas estratégias de atuacdo, em um processo de aprendizado constante. (KOGUT, 1988)
O cenério brasileiro atual se desenha dentro desse contexto e 0 mercado aberto permite
a participacdo de qualquer ator que se proponha a seguir as regras da Agéncia Nacional
de Petroleo. Muitos recursos estdo para ser destinados ao pais, conforme citado no
capitulo em referido, e a utilizacdo estratégica passa pelo estabelecimento de parcerias
quer sejam com empresas nacionais ou multinacionais estabelecidas no pais (VALOR
ONLINE, 2012).

O mercado de petrdleo ainda se configura por ativos especificos de alto valor

agregado, conforme j& sinalizado na visdo baseada na industria.

“Isso por seu redirecionamento para novas areas e fronteiras, em
conjunto com a introducdo de inimeras inovagfes tecnolégicas, tais
como o desenvolvimento das sismicas 3D e 4D, a perfuracéo
horizontal e multilateral, o desenvolvimento de tecnologias para
operar em &guas profundas e ultra profundas, o desenvolvimento das
técnicas de bombeio multifasico e de recuperacéo terciaria. Os demais
elementos que compdem a base do comportamento dindmico deste
setor sdo: tecnologia, custos e, principalmente, acesso a novas areas”
(Repsold Janior, 2003, pg. 33 e 34).

3.2.2 Caracteristicas dos Recursos da Firma

O presente trabalho se utiliza da abordagem de Barney (1991) como fonte de
identificacdo e resumo das caracteristicas dos recursos estratégicos que Sa0: recursos
valiosos, recursos raros, recursos imperfeitamente imitaveis e a possibilidade de serem
substituido. A condi¢do de um recurso gerador de rendas (receitas) ser considerado
como imperfeitamente imitavel depende tambeém das circunstancias historicas unicas,
ambiguidade causal e a complexidade social. Essas trés ultimas estdo contidas como
influentes fatores de dificuldade em imitar um recurso’® (BARNEY, 1991; OLIVER,
1997).

18 «“These attributes of firm resources can be thought of as empirical indicators of how heterogeneous and
immobile a firm’s resources are and thus how useful these resources are for generating sustained
competitive advantages.” (Barney, 1991, pg. 106)
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3.2.2.1 Recursos Valiosos

A condicao de recurso valioso é quando eles capacitam a empresa a conceber e
implementar estratégias que melhorem a eficiéncia e a eficacia. O tradicional modelo
SWOT (forgas-fraquezas-oportunidades-ameacas) sugere que as firmas sejam capazes
de melhorar sua performance somente quando conseguem explorar oportunidades ou
neutralizar ameacas. A exploracdo de resultados dos recursos valiosos é uma indicacédo
estratégica para as empresas (BARNEY, 1991; GRANT, 2003).

Os atributos da empresa devem ser valiosos para serem considerados como
recursos estratégicos (e, assim, gerar vantagem competitiva sustentavel) apontando para
uma importante complementaridade entre 0 modelo ambiental sustentavel e o modelo
com base nos recursos (PORTER, 2008; BARNEY, 1991). Esse modelo ambiental
ajuda a isolar aqueles atributos da firma que exploram oportunidades e/ou neutralizam
ameacas, e assim especifica quais atributos da firma podem ser considerados como
recursos. O modelo baseado em recursos entdo sugere que caracteristicas adicionais

esses recursos devem possuir para que possam gerar vantagem competitiva sustentavel.

3.2.2.2 Recursos Raros

A vantagem competitiva somente ocorre para empresas que tém recursos raros e
valiosos e ndo 0s recursos comuns e sem importancia. Esses recursos valiosos, mas
comuns podem ajudar a assegurar a sobrevivéncia da firma quando ha exploragdo no
sentido de criar paridade competitiva na industria. Sobre condicGes de paridade
competitiva, embora nenhuma empresa obtenha vantagem competitiva, elas
incrementam suas probabilidades de sobrevivéncia econémica (BARNEY, 1991).

A dificil caracterizagdo de um recurso como raro e valioso tem na industria
petroleira lugar de anélise, pois esta exige o emprego intensivo de recursos de todos 0s
tipos (humanos fisicos e organizacionais). A identificacdo e categorizacdo em raro e
valioso se torna uma tarefa complexa. Mas alguns desses recursos podem ser destacados
a exemplo das tecnologias de perfuracdo, terminais logisticos instalados, capacidade de
conceber e implementar projetos, pessoal capacitado, capacidade organizacional para

lidar com as instituicdes (ver visdo baseada nas institui¢cdes). Na atividade especifica de
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E&P, podemos destacar o volume de investimentos realizados, que define a exposicao

das firmas ao risco do negaocio.

3.2.2.3 Recursos Imperfeitamente Imitaveis

De qualquer forma, recursos organizacionais valiosos e raros somente podem ser
fonte de vantagem competitiva sustentavel se as firmas que ndo possuem esses recursos
ndo tiverem como obté-los. Recursos da firma podem ser imperfeitamente imitaveis
pela combinacdo de uma razéo ou da combinacdo de trés razbes, de acordo com Barney
(1991):

a) Habilidade de Obtencéo de Recursos é Dependente de Condigdes Historicas
Unicas. Se uma firma obtém recursos raros e valiosos por causa do seu caminho
na histéria (“path-dependent model”, Baney, 1991, pg. 108), ela terd
possibilidades elevadas, segundo o autor, de conceber e implementar estratégias.
Isso se da pela condicdo unica da firma em utilizar recursos que ndo podem ser
copiados (BARNEY, 1991).

b) Ligacdo Entre os Recursos e a Vantagem Competitiva Sustentavel é
Casualmente Ambigua. A ambiguidade causal existe quando a ligacao entre 0s
recursos controlados pela firma e a vantagem competitiva sustentvel ndo sdo
entendidas e compreendidas. Se as firmas que controlam recursos ambiguos (por
assim dizer) tém o melhor entendimento de seu impacto na vantagem
competitiva, entdo os concorrentes que nao dispdem dessa leitura dos negdcios
podem se esforcar para reduzir essa disparidade. A aquisicdo desse
conhecimento pode levar tempo e esforco, porém uma vez conhecendo a ligagéo
entre os recursos e sua habilidade para implementar a estratégia a ambiguidade
causal desaparece. Desaparecendo uma condi¢do de o recurso gerar vantagem
competitiva ndo ha mais a condicdo do recurso ser considerado imperfeitamente
imitavel (BARNEY, 1991).

c) Complexidade Social. A condicdo de complexidade social que estd implicita

nos recursos € a Ultima razdo para que os recursos da firma sejam
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imperfeitamente imitaveis. S&o exemplos de recursos socialmente complexos: a
relacdo interpessoal entre gestores dentro da empresa; a reputacdo criada pela

empresa com seus fornecedores e consumidores (BARNEY, 1991).

O “path-dependent model” na indUstria petroleira do Brasil tem, na Petrobras,
um exemplo. A historia da Petrobras se confunde com a quase totalidade da historia do
petréleo no Brasil. Ao longo dessa historia, a empresa criou recursos que permitiram a
lideranca no mercado local e até internacional, com a reconhecida capacidade de extrair
petrdleo em aguas profundas. Essa capacidade confere a empresa o reconhecimento
mundial pela exceléncia em tecnologia. Tecnologia essa que se aplica a exploragdo em
aguas rasas, a exemplo da producdo de gas em Manati (Petrobras, 2012. Disponivel
em:<www.petrobras.com.br>).

De maneira até Obvia, esse periodo que se estende a industria do petréleo no
Brasil evidencia ambiguidade causal e recursos socialmente complexos. O E&P é uma
atividade que pode gerar prejuizos se um poc¢o estiver seco. O grande volume de
investimentos feitos num pogo ndo seco pode ser entendido como ambiguidade causal,
dadas possibilidades de prejuizos milionarios que envolvem a atividade,
desempenhando de maneira integrada e conjunta, no caso dos consorcios (complexidade
social). Nenhum furo de poco é feito sem que haja emprego de recursos que certifiqguem

a realizacédo da atividade de E&P.

3.2.2.4 Possibilidade de ser Substituido

A existéncia de recursos estrategicamente equivalentes sugere que outros
concorrentes ou potenciais podem implementar a mesma estratégia, mas de uma forma
diferente, usando recursos diferentes. Se esses recursos alternativos ndo s&o raros ou
imitaveis, entdo numerosas firmas serdo capazes de conceber e implementar a estratégia
em questdo, e aquelas estratégias ndo gerara vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991; PORTER, 2008).

Se um time de gestdo excelente é equivalente a outro em um concorrente, entao
esse recurso ndo é uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. O grupo de gestdo

excelente tem caracteristicas comuns e sdo passiveis de imitagdo, logo, mesmo que
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sejam raros, valiosos e imperfeitamente imitaveis, carregam consigo a possibilidade de

substituicdo. Essa peculiaridade é valida para a inddstria petroleira.

3.2.3 Vantagem Competitiva e Vantagem Competitiva Sustentavel

Uma firma tem vantagem competitiva quando programa uma estratégia de
criacdo de valor em carater exclusivo, sem que nenhum competidor ou potencial faca.
Uma empresa, para ter vantagem competitiva sustentavel, precisa implementar uma
estratégia de criacdo de valor ndo simultaneamente sendo implementada por outro
concorrente e quando outras firmas ndo sdo capazes de copiar 0s beneficios de sua
estratégia (BARNEY, 1991; OLIVER, 1997; MAHONEY E PANDIAN, 1992).

A vantagem competitiva sustentavel ndo vai durar para sempre. Mudancas nédo
previstas na estrutura econémica da industria indicam que em algum momento a fonte
de vantagem competitiva sustentavel ndo é mais valiosa para a firma, e, portanto ndo
mais uma condigéo vantajosa (BARNEY, 1991).

O interesse em se associar para realizar atividades de E&P enseja analise dos
recursos. “A firma interessada na aquisigdo de direitos sobre uma determinada area, de
maneira geral, possui recursos fisicos ou financeiros e esta disposta a assumir riscos
para adquirir os direitos sobre uma area” (Repsold Junior e Carpio, 2004 pg. 2). O
adquirir direitos pode ser realizado por meio de uma licitacdo ou pela compra (farm in)

de partes de um consorcio.

3.3 — Viséo Baseada nas Instituigdes

Segundo a visdo de Peng et al (2009), em ultima instancia, as bases do
pensamento estratégico residem na visdo baseada na inddstria, proposta por Porter
(1980), a visdo baseada nos recursos (resource-based view — RBV), defendida por
Barney (1991) e a visdo baseada nas instituicdes (institution-based view — IBV),
cunhada por Peng (2002) e melhor trabalhada por Peng et al (2009).

Para Peng et al (2009) o gerenciamento estratégico € um ramo relativamente
novo. Na década de 80, primeiro periodo de desenvolvimento, foi marcado por Porter
(1980) que introduziu a visdo baseada na industria. O segundo periodo foi na década de

90 com Barney (1991) e a viséo baseada nos recursos. A terceira perna do pensamento
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estratégico que perdura até os dias atuais é a visdo baseada na industria. “We believe
that the institution-based view has significantly enriched the strategy discipline by
adding a third led leading to a strategy tripod” (Peng et al, 2009, pg. 63). A figura 1
traz 0 esboco do pensamento do autor sobre o tripé da estratégia.

Figura 2: A Visao Baseada nas Instituicdes: A Terceira Perna do Tripé da Estratégia
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Fonte: Adaptado de Peng et al 2009.

3.3.1 Instituicbes

Instituicbes sdo comumente pensadas como “as regras do jogo” (“rules of the
game”) (North, 1990). Mais formalmente as instituicbes, de acordo com Peng et al
2009, sdo definidas por economistas e socidlogos principalmente. Assim, podem ser
agrupadas num suporte triplo regulativo, normativo e congnitivo. “The industry-based
view, derived largely from the patterns of competition in the United States in the 1970s
(and before), has been criticized for ignoring histories and instituitions” (Narayanan &
Fahey, 2005 apud Peng et al 2009).

Externamente, o aparecimento do novo institucionalismo em todas as ciéncias
sociais permitiu a concentracdo de esforcos académicos acerca da importancia do tema
em estratégia. E como se a frustragdo associada com a visao baseada na industria e nos
recursos no que concerne aos contextos puxasse novas perspectivas tedricas que
pudessem superar 0s inconvenientes. O resultado, de acordo com Peng et al 2009, € o
aparecimento da visdo baseada nas instituicfes para a formulacdo estratégica das firmas
(OLIVER, 1997; PENG et al 2009).

Embora a pesquisa em estratégia tenha, tipicamente, favorecido uma viséo

“ambiente tarefa”, a qual foca primeiramente nas varidveis econdmicas tais como a
48



demanda de mercado e a mudanca tecnoldgica. Até meados da década de 90,
pesquisadores raramente olhavam para além do ambiente das tarefas para explorar
interacdes entre instituicdes, organizacdes e escolhas estratégicas. As escolas de design
dominavam o pensamento estratégico e o grau de formalidade era mais aceito do que
uma visdo de processo dinamica e com participantes abaixo do topo do “staff”
estabelecido para pensar a estratégia (GRANT, 2003).

Em vez disso, a estrutura institucional baseada no mercado foi dada como certo,
e as instituicdes formais (tais como as leis e os regulamentos) e informais (tais como a
cultura e as normas tém sido assumidas como pano de fundo (“background”). A figura
Dimensfes das Instituicdes mostra as instituicbes formais e informais. No geral, o

movimento institucional articulou o surgimento de uma terceira perna para a estratégia.

Quadro 1: Dimensdes das Instituicdes

cmr);':(;?i?js;e Exemplos Pilares de Suporte
Instituicdes Formais - Leis - Regulador (coercitivo)
- Regulamentos
- Regras
Instituicdes Informais |- Normas - Normativo
- Culturais - Cognitivo
- Eticos

Fonte: Adaptado de Peng et al 2009

A ANP ¢é o orgdo fiscalizador das atividades regulatorias da Industria do
Petroleo no Brasil. Os consércios que se formam devem seguir as regras, regulamentos
e leis que o pais detém no aspecto das atividades petroleiras. Um exemplo é a
obrigatoriedade do Plano de Exploragdo Minimo (PEM) no ato da licitagdo como
criterio de julgamento na definicdo do consorcio ou empresa vencedora (ANP Edital de
LicitacBes, 2008).

O capitulo “Indastria do Petroleo: Génese e Evolugdo” evidencia diversos
exemplos de instituicGes formais e informais que estdo presentes no meio petrolifero.
Desde o periodo de formacdo do truste (Standard Oil), passando por Achnacarry, os
acordos “fifty-fifty”, processos de nacionalizacdo, criacdo da OPEP observa-se a
interacdo institucional no negdcio do petroleo. Especificamente, para a industria

brasileira ¢ para o presente trabalho as “joint ventures” e a regulamentacdo apds a
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quebra do monopodlio, com as diferentes nuances institucionais dos governos
instaurados entre 1990 e 2002 (Collor/Itamar/FHC) e o atual que vigora desde 2002 até

os dias atuais (Lula/Dilma), sdo as instituicdes de destaque.

3.3.2 Escolhas Estratégicas

A visdo baseada nas instituicGes do pensamento estratégico foca na interacdo
dindmica entre instituicdes e organizagdes, considerando as escolhas estratégicas como
o resultado dessa interacdo. A figura Instituicdes, OrganizacOes e Escolhas Estratégicas
mostra que as escolhas ndo sdo somente direcionadoras das condi¢cdes da industria e
habilidades da empresa, mas também séo o reflexo das restricdes formais e informais da

estrutura particular institucional que os gestores enfrentam.

Figura 3: Institui¢bes, Organizac6es e Escolhas Estratégicas.

. Interagéo .
Instituicoes ———— Organizacoes
dinamica
Restricdes ™\ Condicdes da industria
formais g recursos especificos
g informais da firma

Escolhas

Estratégicas

Fonte: Adaptado de Peng et al 2009.

Observa-se que a figura indica o tripé da estratégia. As escolhas estratégicas
(KOGUT, 1988) podem ser percebidas como decisdes de industria (ambiente externo),
dos recursos (ambiente interno) e as instituigdes, que circulam o processo da estratégia
no ambiente interno e externo a organizacao. As instituicdes, indicadas no circulo a
esquerda, realizam um intenso processo de interagdo dindmica com as organizac¢des que
permitem a melhor selecdo e identificacdo dos recursos geradores de vantagens

competitivas e vantagens competitivas sustentaveis. As condi¢cdes da industria e 0s
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recursos especificos sdo os meios de operacionalizar a estratégia, de acordo com as
escolhas. As escolhas passam por decisbes com base no tripé, o que encerra um ciclo de
interacdo constante e dindmico para as organizacdes. Quem acerta nesse contexto obtém
vantagens no mercado o qual atua.

No geral, apesar das escolas de pensamento frequentemente debateram uma com
as outras, a verdade determinante do desempenho da firma, provavelmente, envolve
uma combinacdo dessas forcas no sentido do tripé da estratégica (PENG et al 2009).
Um primeiro teste de medicdo quantitativa completa o impacto das variaveis da visao
baseada na inddstria, nos recursos e nas instituicdes da estratégia, encontra que as
variaveis da visdo baseadas nas instituicoes afirmam efeitos significativos na estratégia
que indica processos, além dos recursos das firmas e fatores da industria. No geral, a
visdo baseada nas instituicGes complementa a visdo baseada na industria e visdo baseada
nos recursos que coletivamente sustentam um tripé da estratégia (MAHONEY e
PANDIAN, 1992, OLIVER, 1997, PENG, 2002, PENG et al 2009).
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4. ESTUDO DE CASO DO CONSORCIO MANATI

Nesta secdo, segue o0 estudo de caso com a descri¢cdo do Consércio Manati, as
fontes de dados e 0 método sinalizando o uso da analise de contetido e o modelo para a
pesquisa empirica. Os resultados contém o tratamento dos dados e interpretacdo, que é a
aplicacdo da andlise de contetdo. Para finalizar o capitulo, foi elaborada uma discusséo

embasada na pesquisa.

4.1 Método

O presente estudo tem por foco a reflexdo sobre a dindmica de interagdo das
“joint ventures” de Exploracdo e Producdo em especial a estabelecida em Manati,
campo de producédo de gés situado no bloco BCAM-40. A andlise dos fatos situa-se no
periodo que compreende a quebra do monopdlio estatal no Brasil em 1998 até o ano de
2012, quando da realizacao das entrevistas.

Sendo assim, optou-se pelo estudo de caso Unico em Manati conforme indicado
por Eisenhardt (1989 pg. 534) em parcerias cuja operadora é a Petrobras. A autora
afirma, com base em Yin (1984), que “case studies can involve either single or multiple
cases, and numerous levels of analysis” (Eisenhardt, 1989, p. 534).

Godoy (2006) caracteriza o0 estudo de caso como o método da busca pela
realidade no ambito social. O uso de técnicas como entrevistas, coleta de dados por
observacao, analise de documentos e outros contribuem para o trabalho desenvolvido. O
foco de interesses do estudo de caso para o autor esta no individual, ou seja, o
especifico. O estudo em questdo se utiliza da pesquisa documental, bibliogréfica,
observacao estruturada e entrevistas como fonte de dados para analises de conteudo e
triangulacdes de um caso particular da pareceria estabelecida em Manati (GODQY,
2006).

A énfase nos significados por varios atores envolvidos confere credibilidade ao
método do estudo de caso. Dessa forma, a op¢éo por estudo de caso Unico se torna mais
eficaz para garantir o método. A busca do significado ganha corpo com a participacédo
de mais atores envolvidos no contexto do fendmeno especifico definido para o estudo.
Nesses termos, o estudo proposto tem o propdsito de entrevistar atores chave do

consorcio Manati.
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Eisenhardt (1989) propde que o estudo de caso € uma investigacdo de cunho
detalhado. “Case studies typically combine data collection methods such as archives,
interviews, questionaries, and observations”. (pg. 534). Os dados sdo essenciais para
esse tipo de método e devem ser coletados ou num periodo de tempo definido, ou nos
grupos de trabalho estudados dentro das organizagdes. A busca da compreensdo do
contexto e processos que cercam o fendmeno é o objetivo do estudo por esse método
com foco nos grupos de trabalho.

Os atores escolhidos para entrevistas sdo 0s participantes da parceria de Manati.
Estes representam, de acordo com o dito por Godoy (2006), grupos de trabalhos dentro
da organizacao. De acordo com o modelo de contrato JOA, tem-se trés atores principais
que representam a empresa numa parceria que sdo: OCR (“operating commitee
representative ”), TCR (“technical subcommitee representative”) e o FCR (“financial
subcommittee representative ) (BUCHEB, 2007).

Flick (2009) indica que as entrevistas semiestruturadas traduzem em bons
resultados para as pesquisas. Em comparacdo ao que € feito nas entrevistas
padronizadas ou com uso de questionarios os pontos de vista dos atores entrevistados
sdo mais faceis de ser captados quando se executa esse tipo de técnica de pesquisa.
Ainda segundo o autor, dois pontos podem ser tratados no que tange as entrevistas
semiestruturadas. Uma € a expectativa da liberdade de responder que o entrevistado
demonstra nesse tipo de abordagem. Outra é a verificacdo das perguntas com base em
seus pontos chaves (FLICK, 2009).

Para o presente projeto, foi conduzida uma observacdo estruturada de acordo
com a literatura tedrica sobre o tripé da estratégia e as perspectivas tedricas das “joint
ventures”. As perspectivas de custos de transacdo, comportamento estratégico e
aprendizado organizacional, pontos-chave, de Kogut (1988, 1989) e o tripé da estratégia
(visdo baseada na inddstria, visdo baseada nos recursos e a visdao baseada nas
instituicGes) tratados, principalmente, por Porter (2008), Barney (1991), Mahoney e
Pandian (1992), Oliver (1997) e Peng (2002) e Peng et al (2009) deu ensejo a base
tedrica e as perguntas para fundamentar a observacdo conduzida com atores

participantes do consorcio e outros atores relevantes.
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4.2 Fontes dos Dados

Os dados foram coletados de fontes diversas organizadas por tipos: entrevistas
semiestruturadas, entrevistas estruturadas, analise de documentos sobre o consorcio em
Manati e andlise de documentos sobre parcerias de uma forma geral. Esses Ultimos
documentos foram selecionados, entre os textos encontrados, de acordo com a
pertinéncia para o estudo.

A primeira visita foi feita como forma de entrevista com um questionario
estruturado, nos termos de Vergara (2009) com o uso de um roteiro com o pessoal do
operador no consorcio. Foi feito o0 contato com o gerente do consércio na Petrobras que
facilitou o processo da coleta de dados inicial. A visita constou da conversa com esse
Gerente e mais dois integrantes do consorcio. Durante essa visita, foi observada a
presenca de um ex-funcionério aposentado da Petrobras que era recém-contratado na
Queiroz Galvao (QGEP) junto a outro funcionario que ndo era ex-funcionario da
Petrobras. Essa observacdo foi importante para despertar sobre esse diferencial do
consoércio Manati.

A observacéo realizada na primeira visita, realizada em julho de 2012, permitiu
conhecer mais detalhes do dia a dia do consorcio sob a ética do operador. Dessa visita,
foi elaborado documento escrito que foi submetido para validacdo do pessoal do
consorcio. A partir desse documento, um questionario de pesquisas mais robusto foi
elaborado com o suporte na literatura tedrica selecionada de acordo com o referencial
tedrico e seguindo a linha de Flick (2009), tomando por base 0s pontos-chaves
associados a cada pergunta do questionario. O questionario elaborado foi usado em
outras entrevistas com adaptacgdes, a depender do foco de atuacdo de cada entrevistado.
(Ver Anexos). Sempre se utilizando na estrutura de perguntas semiabertas, “de modo
que o entrevistado estruture sua resposta” conforme sinaliza Vergara (2009 pg. 9).

As entrevistas realizadas pessoalmente foram feitas sob a condi¢do de gravar,
escrever um documento e validar com os entrevistados. As informagdes usadas para a
pesquisa foram as consolidadas em cada documento produzido a partir da entrevista
realizada e validada pelos atores ou e-mail respondido. A Unica excecgéo foi a entrevista
com o OCR do consorcio na Petrobras, que apenas foi gravada com os cuidados de ndo

registrar informacGes que ndo fossem possiveis utilizar.
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Foram feitas 12 tentativas (Anexo — 6 Entrevistados) de entrevistas, sendo 8
exitosas, permitindo a coleta de informacBes. Uma resposta foi dada por um assessor
(entrevistado #6) no sentido da ndo possibilidade em responder ao questionario, por
motivos de sigilo, e com outra apenas foram possiveis conversas esporadicas e rapidas,
ndo sendo finalizado um documento para validagdo, pois outras tentativas e o
questionario enviado ficaram sem respostas. Esse contato é um consultor sénior da
Petrobras que lida com parcerias de uma forma geral e que concedeu informacg6es sobre
0 escritorio de parcerias. Com essa tentativa, 0 nimero de contatos com alguma
informacdo obtida, mesmo que minima, chega a 9. Uma tentativa de entrevista foi
abortada ap0s a resposta do assessor citado acima que desmotivou buscar o contato. O
assessor em questdo é um ex-funcionario da Petrobras que lidou com alta geréncia em
E&P.

Conforme indicado por Vergara, 2009 e Yin, 2010 as entrevistas foram parte de
um processo de triangulacdo. Assim, as “técnicas de complemento” (Vergara, 2009 pg.
4) foram selecionadas com os documentos obtidos sobre 0 campo de Manati e outros
que trazem informacOes de parcerias em E&P de maneira geral ou informacdes
relevantes para a pesquisa (Yin, 2010). Ainda Dellangnelo e Silva (2005 pg. 97)
abordam o “uso de estratégias na coleta de dados envolvendo entrevistas e a observagao
documental.” Dessa forma foram selecionados 4 documentos que ndo fazem referencia
direta a Manati e outros 11 que fazem referencia direta a parceria estabelecida.

A partir da analise do tripé da estratégia e as perspectivas teoricas das “joint
ventures”, foi definido um roteiro de questionamentos para os atores envolvidos (ver
anexos) no processo de pareceria empresarial com foco em Manati.

Conforme ja mencionado, a escolha pelo consorcio de Manati se deu por ser a
parceria uma das primeiras celebradas pela Petrobras no Brasil. O campo € um dos
maiores produtores de gas natural em operagédo no Brasil, conforme dados da ANP (ver
item 6.4), Manati € um consércio maduro, para os padrdes brasileiros, que ja passou
pelas fases de exploracdo, desenvolvimento e estd em producdo de gés natural, o que

confere maior experiéncia em se tratando das parcerias em E&P.
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4.3 — Modelo Para Pesquisa Empirica

A definicdo por atuar em consorcios é uma escolha estratégica dos atores
estudados sem uma indicacdo de mudanca de rota, de acordo com as pesquisas feitas.
Ou seja, a visao baseada nas instituicGes formais permitiu essa escolha estratégica, uma
vez que tal modalidade de associacdo empresarial € amparada por um contrato cujo
modelo sugerido por associacdes (AIPN e ACCA) é flexivel e consagrado
internacionalmente (Joint Operating Agreement). Isso devido as JVs serem uma forma
de parceria usada em todo o mundo na industria petrolifera. Essa escolha estratégica é
uma das premissas da pesquisa aqui desenvolvida (MURPHY e ASMUS, 2010).

Os custos de transacdo e 0 comportamento estratégico sdo variaveis que estdo
presentes no negécio e tem influéncias na dindmica das ‘“joint ventures” em E&P. O
aprendizado organizacional, que passa pela linha do que se traduz como “learning by
doing” (aprender fazendo) (KOGUT, 1988), é o elo no qual a interacdo no modelo
sugere que as experiéncias vivenciadas em “joint ventures” sa0 subjacentes ao
aprendizado da estratégia e a transferéncia de conhecimentos. As trés perspectivas
tedricas das JVs estdo presentes em todo o0 processo da estratégia.

A figura Tripé da Estratégia e as Perspectivas Teodricas das Joint Ventures ilustra
essa ldgica de interacdo das perspectivas e o tripé. As forcas competitivas indicam a
visdo baseada na industria (“industry-based view”). Os recursos, a visdo baseada nos
recursos (“resource based-view RBV”). As instituicGes a visdo baseada nas instituicoes
(“institutions based-view IBV”), que podem ser formais e informais. A definicdo da

2

estratégia, que tem nas “joint ventures” como premissa de estudo, permite que o
aprendizado organizacional, as vantagens e desvantagens de custos de transacdo e o
comportamento estratégico sejam tratados como presentes nas bases industriais, de
recursos e institucionais do modelo. Ou seja, ha indicacédo de interacdo entre 0 modelo

tripé da estratégia e as perspectivas tedricas das JVs.
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Figura 4 — Tripé da Estratégia e as Perspectivas Tedricas das “Joint Ventures”

Comportamento
Estratégico
Aprendizado
Organizacional .
L
Custosde

Transacdo
[ ] , G
-i' Forcas Competitivas
i,.-
Resultados
Estratégia == m

(Sl

A literatura teorica forneceu a base para a definigdo dos pardmetros da analise de

Fonte: Elaboracédo propria

contetido, expresso no Quadro Categorias de Acordo com o Tripé da Estratégia e
Perspectivas Tedricas. Assim, as “Forcas Competitivas” espelha a visdo baseada na
indastria. O pardmetro Risca de Produtos Substitutos foi excluido pela premissa aceita
no item 4.1.4.

Por envolver muitas negociagBes, 0s custos de transacdo do tripé tedrico das
“joint ventures” se faz presente como parametro inter-relacionado. O aprendizado
organizacional, que permeia todo o processo da estratégia nas trés visdes, serve como
parametro inter-relacionado de apoio para a anélise.

A RBYV foi estabelecida com os parametros selecionados, de acordo com o
referencial. O aprendizado organizacional foi selecionado como parametro inter-
relacionado a corrente tedrica dos recursos e a visao estratégica.

A IBV teve as instituicbes formais e informais como parametros de analise.
Foram acrescidos 0s “Fatores Organizacionais” como parametro que indica as questdes
internas que estdo relacionadas a visdo estratégica. Esse parametro tem como foco a
dissociacdo das instituicdes externas a organizacdo dos fatores internos (instituicdes

internas) que se assemelham as instituicdes, a exemplo dos contratos internos. Os custos
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de transacdo foram agrupados como parametro inter-relacionado e, conforme ja
indicado, o aprendizado organizacional.

O comportamento estratégico, presente como perspectiva tedrica das “joint
ventures”, é um parametro inter-relacionado que estd presente na gestdo das parcerias.
Também foi definido que o parametro esta presente nas trés visdes. Em outras palavras,
0 comportamento estratégico é a escolha das firmas em utilizar das parcerias e fazer
valer as forcas do mercado, 0s recursos e as instituicdes para a busca de resultados,

seguindo os parametros definidos no arcabouco teorico.

Quadro 2: Categorias de Acordo com o Tripé da Estratégia e as Perspectivas Teoricas

Parametros
Comportamento Estratégico Aprendizado Organizacional

Custos de transacao

“Industry based-view” Rivalidade dentro da industria

Visdo Baseada na Industria Ameaca de novos concorrentes

Poder de barganha exercido por compradores
Poder de barganha do lado dos fornecedores

Custos de transacédo
Imitabilidade imperfeita
RBV Raridade
Visdo Baseada nos Recursos Valor

Substitubilidade
Vantagem competitiva ou vantagem
competitiva sustentavel

Custos de transacao
IBV Fatores institucionais formais
Visdo Baseada nas Institui¢es Fatores institucionais informais
Fatores organizacionais

Fonte: Elaboragéo propria

Em resumo, seguindo a indicacdo de Dellangelo e Silva (2005), as categorias séo
as visdes da estratégia. Os parametros sdo as caracteristicas das visbes com base no

referencial tedrico. O comportamento estratégico esta atrelado as escolhas que sao feitas
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dentro das visdes. O aprendizado organizacional e os custos de transacéo estdo em todos

0S parametros.

4.4 Descricdo do Consdércio Manati

O ativo'’ Manati € um campo produtor de gés natural. O ativo é gerido por uma
area de negocios da Petrobras, operadora do campo, conhecida como UO_BA (Unidade
Operacional da Bahia). A unidade “recebeu” o campo apo6és a Declaragdo de
Comercialidade®®, que é uma exigéncia da ANP para que o projeto passe a fase de
desenvolvimento. A producdo do gas de Manati é comercializada pelo E&P para o Géas
e Energia®®, que é uma diretoria da Petrobras S.A. (holding do sistema) e atua como area
que destina o gas para os compradores.

A chamada Rodada Zero® de licitacdes ratificou os direitos da Petrobras sobre
as areas em que a empresa ja tivesse realizado descobertas comerciais ou promovido
investimentos na fase de exploracdo. Assim, em 6 de agosto de 1998, foram assinados
contratos de concessao, conforme o artigo 32 da Lei do Petréleo. (LEI 9478/97)

Manati € um campo explorado na parceria cuja sigla que a identifica ¢ BCAM-
40 (Bacia de Camamu-Almada). O bloco exploratorio foi fruto da rodada zero da ANP,
apos a quebra do monopolio. A rodada zero ratificou direitos a Petrobras nas areas ja
com descobertas comerciais ou que tenham sido feitos alguns investimentos.

Ap6s a rodada zero, ocorreu um processo de “farm out” conduzido pela
Petrobras entre os anos de 1998 e 2000, com anuéncia da ANP. Neste processo a
Petrobras negociou a divisdo de gastos na perfuracdo de pocos com os futuros

consorciados, em troca da participacdo no bloco BCAM-40, onde estdo os Campos de

7 Linguagem usual para se referir a um consércio em E&P.

18 Antes do término da fase de exploratéria, 0 concessionario, por meio de notificagdo a ANP, poderd, a
seu critério, efetuar a declaracdo de comercialidade , segundo o Plano de avaliagdo de descoberta - PAD
aprovado pela ANP. Caso ainda ndo tenha sido enviado a ANP o Relatério Final de Avaliacdo de
Descobertas de Petroleo ou Gas Natural — RFAD justificando a proposta de area a ser retida para
desenvolvimento, este devera acompanhar a declarag¢do de comercialidade (ANP, 2012).

19«0 gas produzido é comprado pela Petrobras, que tem um contrato de aproximadamente 25 anos com a
Manati S.A. Apds ser processado na estacdo de tratamento, o produto vai para o abastecimento das
instalagdes da Petrobras (refinaria, termelétrica e fabrica de fertilizantes de nitrogénio).” (QGEP (c)).

%0 Rodada Zero ou Brasil Round 0 foi como ficaram conhecidas as primeiras concessdes, feitas pela ANP
a Petrobras, realizadas sem processo licitatdrio e que cobriram uma area superior a 450.000 quildmetros
quadrados. Foi o reconhecimento dos blocos e campos de exploracdo de petrdleo solicitados pela
Petrobras, cujos direitos foram ratificados na forma de Contratos de Concessdo, depois da aprovacao da
Lei do Petroleo, em 1997. Em 6 de agosto de 1998, foram assinados 397 Contratos entre a Agéncia
Nacional de Petroleo e a Petrobras (ANPEI, 2005).
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Manati e Camar&o Norte:.. Hoje a divisdo de participacdo no campo de Manati esté:
35% Petrobras, 45% Queiroz Galvdo, 10% Norse Coplex, 10% Brasoil, sendo a

Petrobras o operador.

Tabela 1: Consoércio Manati (Farm in / out)

BCAM - 40

1998|100% Petrobras
1999/2000|55% Queiroz Galvao, 10% Petroserv, 35% Petrobras
2005|Venda 10% Petroserv para a Norse
2005|Venda 10% Queiroz Galvao para a Brasoil
2006 a 2012|Petrobras 35%, Queiroz Galvdo 45%, Norse 10%, Brasoil 10%
Fonte: Elaboracdo proépria

O campo de Manati® esté situado na Bacia de Camamu, na costa do Municipio
de Cairu, numa profundidade entre 35 e 50 metros. As reservas totais de gas deste
campo equivalem a cerca de 24 bilhGes de metros cubicos e correspondem,
aproximadamente, a 40% da reserva de gas da Bahia (Especial Manati, 2006).

Na concepcdo do projeto, elaborado pelo CENPES (Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello) e implementado pela
ENGENHARIA/IEEPT/IENN da Petrobras, foram avaliadas e adotadas as melhores
alternativas técnicas e socioambientais. A plataforma? foi projetada para ser totalmente
automatizada e dotada de um sistema de monitoramento que permite seu controle a
distancia, através da estacao de tratamento de gas Vandemir Ferreira.

"Com a crise na Bolivia, Manati e os trabalhos exploratérios no BCAM-40
passaram a ter ainda mais importancia. Embora o gas da Bahia ndo possa abastecer o
Sul por falta de infraestrutura, houve uma priorizacdo desses dois projetos”, analisa
Antbnio José Rivas, gerente-geral a época da Unidade de Negdcios da Petrobras na
Bahia (UN-BA) (Brasil Energia, 2006 (a)).

O campo de Manati entrou em operacdo em 2007 com o objetivo de contribuir

para a consolidacdo do mercado de gas do Nordeste brasileiro. O projeto Manati conta

1 0 Campo de Camardo Norte também localiza-se na Bacia de Camamu e teve sua comercialidade
declarada em 2009 (QGEP (c)).
22 0 Campo de Manati foi descoberto em outubro de 2000 através da perfuragdo do pogo pioneiro 1-BAS-
128 (Bahia Submarino — 128) (AGENCIA PETROBRAS, 2006).
2 «O campo conta com seis pogos interligados por linhas submarinas para a producdo da plataforma
PMNT-1, uma unidade fixa de producéo instalada numa profundidade de 35 metros, localizada a 10 km
da costa”. (QGEP (c))
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com uma estacdo de gés exclusiva: a Vandemir Ferreria, localizada no municipio de Séo
Francisco do Conde, com capacidade de processar 8 milhdes de mé de gas/dia. Em 2005
as atividades de exploracdo no bloco foram interrompidas. O motivo foi a espera pela
liberagéo da licenga ambiental do Ibama (Agencia Brasil, 2008).

O géas produzido em Manati é transportado até a estacdo de tratamento S&o
Francisco. Um gasoduto maritimo/terrestre, com diametro de 24 polegadas, extensao
aproximada de 125 quilémetros, que passa pelos municipios de Cairu, Valenca,
Jaguaripe, Maragogipe, Salinas da Margarida e Sdo Francisco do Conde, leva o gé&s até
a estacdo de tratamento (Agencia Brasil, 2008).

Figura 5: Gasoduto Manati

8. F. do Conde m
©

Fonte: Especial Manati/Petrobras

Em 2010 a UO-BA, passou de importadora para exportadora de gas para o
Nordeste, sempre com o foco no atendimento ao mercado consumidor. Os projetos
implantados, em especial o desenvolvimento do Campo de Manati, permitiram dobrar a
producdo de gas. A UO-BA, em 2010, foi responsavel por 24% da entrega de gas do
E&P de toda a Petrobras e por 69% da entrega de gas no Norte-Nordeste. A producao
de gas do estado teve um considerdavel aumento a partir de 2006 com a entrada em
operacdo do campo, conforme figura abaixo. Hoje, o estado é exportador de gés gracas
ao Campo de Manati. O campo tem uma capacidade para 6 a 8 milhGes de m? por dia
(SICM, 2012).
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Grafico 1: Producdo de Géas do E&P e Participacdo na Entrega de Gas do NNE

Participacao na Participacdo na
entrega de gas entrega de géas
do E&P do NNE
UO-BA
24% 31%

76% 69%
UO-BA

Fonte: Petrobras — Noticias UO-Ba 2010

Manati ¢ “o maior campo de gas nao associado em producdo no pais” (QGEP

(@), 2010). Conforme dados da ANP, quando operado em plena capacidade, a producao

supera 0s seis milhdes de metros cubicos de gas natural. A influéncia do campo na

producdo de gas natural na Bahia é visivel no grafico 2 abaixo. Até 2006 a média de

producgdo ficou em 5,6 milhdes de metros cubicos. Entre 2007 e 2012, a producdo

atingiu a marca de 8,37 milhdes de metros cubicos. Um acréscimo em torno de 49,5%

de producéo.

62



Grafico 2: Producdo de Géas Natural na Bahia 2000 a 2012

Producdo de Gas Natural em Milhdes de m3/d (média mensal) - Bahia

10,00

9,27
. 9,14 90
9,00
8,00
‘%,3 1 v
7,00 7.05
5,25 /
6,00 ;

5,00 2

1

4,00

3,00

2,00

1,00

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Elaboracao propria a partir de dados da ANP (2000 a 2012)

O campo foi 0 maior produtor de gas natural no Brasil, entre 0s meses de maio,
junho, julho, agosto e setembro de 2012. Em outubro de 2012, s6 produziu menos do

que o campo de Marlim Sul®*

, que é um campo de gas associado, com producdo de 6,3
m/3 por dia e operado pela Petrobras com 100% de participacdo, ou seja, ndo existe
consorcio. Nos meses de novembro e dezembro de 2012, Manati voltou a ser o campo

com maior producdo de gas natural do pais, superando Marlim Sul.

g Campo de Marlim Sul, descoberto em novembro de 1987, estd situado a cerca de 120 km do litoral

norte do Estado do Rio de Janeiro”. Fonte: Petrobras
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Grafico 3: Producdo de Gas Natural Campo de Manati 2011 e 2012

Producdo de Gas Natural em Milhdes de m3/d - Campo de Manati
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Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da ANP (2011-2012)

Os investimentos no campo foram da ordem de US$ 700 milhdes de dolares
(QGEP (a), 2012). Desse total, a QGEP (Queiroz Galvao), sécio com maior
participagdo, investiu cifras acima de US$ 300 milhGes. A Petrobras, que opera o
campo, investiu acima de US$ 200 milhdes de dolares. Para a Norse e a Brasoil, ndo ha
como definir os montantes de investimentos, uma vez que 0 ingresso das empresas na
“joint venture” se deu por processos de compra (“farm in”) de participagdes, conforme
quadro acima (Especial Manati, 2006).

A parceria estabelecida em Manati tem resultados satisfatorios, do ponto de vista
da geracdo de gas, com grandes montantes investidos. A estratégia tracada nos
investimentos para o desenvolvimento do campo surtiu efeitos positivos e algumas
variaveis mais visiveis de ponto de vista tedrico (tripé industria, recursos e instituicoes)
foram fundamentais para o éxito do projeto. Nesse contexto, o aprendizado
organizacional e os custos de transagdo tém seu papel destacado nas analises de

contelido que se seguem a pesquisa.
4.5 Anélise de Contetdo
Dellangelo e Silva (2005) afirmam que a andlise de contetdo é uma técnica de

pesquisa para a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteddo manifesto da
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comunicacdo. Uma vez identificadas as categorias, pode-se trabalhar os dados obtidos
por meio das demais técnicas definidas. Uma das formas de organizar as informacoes
identificadas e correlacionadas com a categorizacdo definida é a frequéncia das
observacdes selecionadas. Essa indicagao acerca da frequéncia das ocorréncias captadas
esta presente nos trabalhos de Vergara (2009), Dellangelo e Silva (2005) e Yin (2010).
Para a pesquisa aqui desenvolvida, foram feitas as trés etapas. A pré-analise, que
se seguiu a um projeto de pesquisa, sendo o pontapé inicial do referencial teérico. O
referencial foi mais bem desenvolvido na composic¢do do texto final. A exploragéo do
material foi feita no decorrer dos trabalhos que subsidiaram a elaboracdo do roteiro de
perguntas para as entrevistas e a categorizacdo observada na Figura Categorias de
Acordo com o Tripé da Estratégia e as Perspectivas Tedricas. O tratamento dos dados e
a interpretacdo foram elaborados a partir da analise de conteudo, conforme o capitulo

seguinte.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO?®

As escolhas estratégicas pautam a decisdo de se associar em JVs. Os motivos
elencados por Kogut (1988) trazem o comportamento estratégico a partir das escolhas
que cada empresa faz dentro de um leque de oportunidades que o mercado evidencia. A
partir desse comportamento estratégico, foi possivel perceber que no Consércio Manati
h& uma interacdo dindmica coincidente com os aspectos que o tripé da estratégia aponta.
A andlise de conteido, com as devidas discussdes, segue essa faceta do trabalho, com o
tripé inddstria, recursos e instituices. As perspectivas teoricas (aprendizado
organizacional e os custos de transacdo) serdo comentadas na medida em que for
pertinente.

As respostas remetem-se a analise de contetido e a discussao para as trés visoes.
Ou seja, a priori a intencdo era segmentar por cada visdo, mas o resultado mostrou que
Peng (et al 2009) esta correto ao afirmar que o tripé indUstria, recursos e institui¢des
permeia a estratégia de uma empresa. Pode-se até focar, numa delas, para delinear a
estratégia e executar os projetos, porém a realidade mostra que as trés visdes caminham
juntas e, pelo menos, no que foi observado no presente trabalho, separé-las se torna uma
tarefa complicada e até sem sentido.

Afirmar que as trés visdes estdo presentes na estratégia de uma firma tem, na
industria do petréleo, justificativa. O contexto do mercado enseja forcas dos
fornecedores, compradores e pesadas barreiras a entrada. Os recursos sdao fontes de
vantagens competitivas e resultados de renda acima da média do mercado, desde que se
enquadrem nas caracteristicas da secdo 4.2 (Entendendo as Fontes de Vantagem
Competitiva). As instituicGes sdo as internas & organizagdo e as externas. A andlise de
contelido e a discussdo abordam essa questdo com os resultados obtidos na triangulacéo.

No texto abaixo, seguem as consideracdes elaboradas, com base na literatura
tedrica pesquisada: entrevistas, as observacbes prévias realizadas, bem como o0s
documentos analisados que objetivam enunciar premissas para responder o problema

proposto.

%> Referentes ao questionamento do anexo #1 (Perguntas Anlise de Conteudo)
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5.1 Aspectos Mercadologicos do Consorcio

Quando questionados sobre a forca dos fornecedores (questao #1) as indicacdes
qualitativas foram de que ndo ha influéncia de mercado relevante dos compradores e
fornecedores em Manati. O entrevistado #1 indica que “Os fornecedores de material e
servigos ndo tém nenhuma participacao especial na parceria, tampouco o comprador do
gas, que € a propria Petrobras, através da sua unidade de Gas e Energia”. Outra
indicacdo (entrevistado #2) ¢ de que o ativo ndo compra muitos materiais, pois “existem
contratos globais para materiais e servigos”.

Em nenhum momento, nas entrevistas, houve qualquer sinalizacdo de
fornecedores que pudessem influenciar a empresa e qualquer divida técnica que
remetesse a ideia de que a Cia. pudesse desenvolver meios para trabalhar o mercado
nacional. O Centro de Pesquisas da Petrobras (CENPES) é um recurso que ndo foi
citado nas entrevistas, mas foi observado na analise documental quando da concepc¢éo
da plataforma (PMNT #1) que estd produzindo gads em Manati. Este € mais um
diferencial do qual a empresa dispe e, de certa forma, seus parceiros, para que 0S
resultados sejam alcancados na producéo de hidrocarbonetos.

O aprendizado mutuo é condicdo subjacente a essa realidade para os parceiros e
a propria Petrobras, que ainda tem de lidar com sécios no dia a dia da operacéo da JV.
Isso no que se refere aos conhecimentos técnicos (CENPES na concepcéo da plataforma
de Manati) e organizacionais (escritério de parcerias atuando como gestor do processo
corporativo das parcerias em E&P). As instituicbes internas formais (fatores
organizacionais da IBV) concorrem para essa dinamica.

O ativo ndo enxerga compradores do gas (questdo #1), somente atua como
fornecedor para o Gas e Energia da Petrobras. As aquisi¢fes dos parceiros (pois todo o
gas produzido € vendido a Petrobras) sdo feitas também pelo Gas e Energia. A area de
Gas e Energia pode ainda planejar as entregas e atuar em conjunto com o ativo, pois a
producdo de gas € flexivel e pode ser ajustada, conforme sinalizado pelo entrevistado
#8. Assim, as manutencGes sdo programadas em periodos no qual o planejamento de
entrega de gas, feito pelo Gas e Energia, permite tal acdo de reducdo na producao.

Ou seja, a forca de mercado do comprador do gas, utilizando um termo cunhado
pela Visdo Baseada na Industria, de fato ndo é relevante dentro da parceria, mas como

ha uma “malha de géas no Brasil que atende diversas regides” (entrevistado #8) e as
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demandas podem ser ajustadas, o comprador do gas, por ser um dos integrantes do
consorcio, pode realizar atividades de manutencdes e paradas programadas de acordo
com as necessidades do mercado. De fato, se torna uma vantagem de recursos no
sentido da teoria (RBV) dada a dificuldade em imitar, com énfase nas condicoes
histéricas em operacdo de E&P da Petrobras. As vantagens de custos de transacdo
existem no aspecto de ndo haver a necessidade da negociacdo de contrato de venda do
gas produzido.

O gestor que atua no Gas e Energia (entrevistado #8) explica uma condi¢do que
permite identificar que o gas de Manati, similar ao gas da Bacia de Campos, ou mesmo
0 Gas Natural Liguefeito (GNL) perde esta rotulacdo ao entrar na malha, ou seja, tudo
vira Gas Natural. E bem semelhante ao que acontece com a energia, gerada por Itaipu,
Belo Monte, Angra ou uma térmica, depois que ela é transmitida ndo h& como
identificar a origem do elétron que chega a cada residéncia, 0 mesmo ocorre com o Gas
Natural (GN).

Existe uma capacidade comercial da estatal para buscar a oportunidade no
mercado. 1sso indica a for¢a do comprador no mercado (“industry based-view”), quando
se trata da Petrobras como integrante de um consércio e a capacidade de reunir recursos
(RBV) que a condi¢do comercial da empresa enseja. Ter contratos com estaleiros ja
celebrados (ver item “A Importancia dos Recursos no Consorcio”) facilita a operagdo de
aquisicdo de ativos especificos (plataformas, navios, sondas de perfuracdo), uma vez
que o custo de transacionar (WILLIAMSOM, 1985; KOGUT, 1988) embutido nas
negociacbes dos contratos ja celebrados (IBV) exige uma capacidade de operacao
grande. Os fornecedores/estaleiros (“industry based-view”) produzem plataformas,
navios, sondas de perfuragdo e outros ativos de valores elevadissimos, na casa das
centenas de milhGes de dolares.

Tratando de forcas de mercado, a rivalidade dentro do consorcio, a atuacdo da
Petrobras e o reconhecimento internacional sdo tratados nos questionamentos #2 e #3.
Foi verificado que ha uma excelente cooperagdo dentro do Consorcio e a qualidade do
ativo ndo causa nenhuma preocupacdo quanto a concorréncia eventual dos grandes
“players” nacionais e internacionais. A propria atuagdo da Petrobras como Operadora
traz ao Consorcio uma exceléncia de nivel internacional de acordo com os entrevistados
#1, #2, #3 e #5. Ou seja, usando um termo caro a RBV, a Petrobras aparenta aportar ao

consoércio recursos essenciais ao sucesso do empreendimento. Nessa mesma linha,
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figura a indicagdo de que parcerias com a estatal sugerem o melhor formato. “Os dutos
estdo prontos, as refinarias, todos os recursos estdo prontos” (entrevistado #5). Nesse
aspecto, ja ha indicacdo do uso de recursos valiosos (que permitem a implementacao de
estratégias eficazes), raros com condigdes histéricas Unicas da Petrobras, raros com
complexidade social (corpo gerencial) e dificeis de ser imitados.

As entrevistas e analise documental sinalizam que raramente uma empresa
grande entra no Brasil para atuar em E&P fora do contexto das parcerias. Sendo a busca
de parcerias com a Petrobras. Sonangol (Angola), Sinopec (China), Chevron (EUA), BP
(Reino Unido) sdo exemplos observados. A Petrobras tem o conhecimento logistico do
Brasil, conhecimento geoldgico, conhecimento de engenharia de perfuracdo,
conhecimento de engenharia de producdo, além de outras questbes de recursos (RBV).
Na linha dos teoricos institucionalistas, o conhecimento por parte da Petrobras dos
meandros da burocracia brasileira, de alta complexidade, parece estimular a formacao
de parcerias junto a atores externos. Nas palavras de um entrevistado: “A empresa ja
esta acostumada com a burocracia brasileira”. Quando uma grande empresa ndo leva em
conta a burocracia brasileira "se quebra” (entrevistado #5).

A questdo da rivalidade é uma varidvel a ser tratada com cuidado. De fato, todos
os entrevistados consideram uma posicéo confortavel no consércio e os documentos ndo
trazem nenhuma informacao adicional que possa ir de encontro a esse equilibrio interno.
Essa condicdo nos remete a ideia de que os resultados financeiros, pensando somente no
Consércio Manati, estdo no campo positivo para todos os parceiros e o operador,
mesmo que ndo haja referéncias sobre valores de resultados liquidos. Dentro dessa
questdo, cabe destacar que o conforto observado indica ndo haver sinais de rivalidade no
sentido proposto por Porter, pois ndo ha competidores, produtores de gas que ameacem
a posicdo do consorcio. A rivalidade preconizada na “industry based-view” ndo se
aplica ao estudo em questdo dada a ndo observancia de outros consorcios competidores.

Na industria do petréleo que vigora no Brasil, a Petrobras tem um papel central,
dadas as condi¢bes da indlstria e dos seus recursos. Além disso, a interacdo
institucional, que é fruto das vantagens de recursos e da posi¢do dentro da indistria, se
converge para outra vantagem considerada para a estatal quando se pensa em rivalidade
competitiva de Porter. Dessa forma, no aspecto da rivalidade descrito acima, a Petrobras
tem nos ativos especificos e a devogdo particular como vantagem que a posiciona como

destaque nesse ramo quando o foco é o Brasil, que inclui Manati. Tal condigdo cria
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barreiras a entrada no mercado de producdo de petrdleo e gas na Bahia e estimula a
busca de JVs com a Petrobras.

Pode-se dizer que hd uma zona de conforto proporcionada pela condi¢do da
Petrobras operar o campo. Essa sinalizacdo também € verificada em todo o processo que
norteia as parcerias. Mesmo quando as leituras seguiam para outras atividades/parcerias,
nesse sentido, ha essa situagdo. A Petrobras é tida como o “player” a ser buscado
quando se trata de parcerias em E&P no Brasil. Vide capitulo “Industria do Petréleo:
Génese e Evolugao”.

Nessa perspectiva observa-se 0 comportamento estratégico focado em parceiras
com a Petrobras. As diversas empresas buscam a estatal pelos motivos citados e por
considerar o formato mais vantajoso. A perspectiva tedrica de Kogut (1988; 1989), no
sentido do comportamento estratégico em se posicionar melhor no mercado, se torna
valida, pois ha vantagens (custos de transacdo e aprendizado organizacional) de se

associar em uma ‘“‘joint venture” com a estatal.

5.2 A Importancia dos Recursos no Consdcio

Quando questionados sobre os recursos da operadora (questdo #7) verifica-se
que no inicio os recursos da Petrobras foram muito importantes na conducdo das
operacOes, tanto na fase de exploracdo e em especial na fase de desenvolvimento. A
Petrobras como operadora fez toda a gestdo do projeto. Todos 0s recursos, o0 buscar
esses recursos, a disponibilizacdo de recursos, mdo de obra, treinamentos, preparagdo
dos recursos, elaboracdo dos padrdes. Todos esses recursos vieram de dentro da
Petrobras. Foram varios treinamentos, procedimentos elaborados para quando fosse
dada a partida na plataforma. E como sinalizou o entrevistado #5 “a infraestrutura de
Manati foi um desafio dada as questfes de restricdes ambientais para a construcao do
gasoduto”.

A partir de uma entrevista (entrevistado #5) foi possivel perceber que a
Petrobras tem capacidade técnica, articulagdo e contratos ja celebrados com estaleiros
de todo mundo. O consorcio Manati investiu cifras na ordem de 700 milhdes de dolares.
O investimento contemplou a construcdo de uma plataforma (PMNT #1) que foi
construida em Sdo Roque do Paraguassu, no canteiro de obras existente na regido. Esse

é um exemplo de trabalho de um estaleiro, recurso que a Petrobras tem em seu leque de
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fornecedores ja negociados, de acordo com o entrevistado #5 e a analise documental
(Especial Manati (b), 2006).

Outras entrevistas e documentos seguiram nessa mesma linha de forca dos
recursos, que é exercida pela Petrobras. “A Petrobras ¢é, sem davida nenhuma, uma
empresa bastante competente na contratacdo e tem sempre conseguido pregos atrativos,
tornando o custo de operacgédo dessas unidades (sondas) no Brasil mais baixo que o custo
mundial”. Diz o presidente da Queiroz Galvao Antonio Augusto de Queiroz Galvao em
entrevista para a Revista Brasil Energia (Revista Brasil Energia (b), 2006). Tal fato,
dentro de uma perspectiva estratégica, incentiva os atores do setor a transacionarem de
forma mais colaborativa com a Petrobras, evidenciando a importancia dos recursos e
competéncias da estatal brasileira para a configuracao de JVs.

Existem recursos humanos da Petrobras especificos para Manati. “Eu vim para a
UO_BA e me colocaram na gerencia de operagdo de Manati. Eu cheguei na operacdo de
Manati em 2005. Tivemos varios treinamentos, elaboramos procedimentos. Foi tudo
preparado para operar a plataforma. Quando a plataforma ficou pronta ja havia um
grupo preparado para da a partida. Meu trabalho é 100% Manati, 100% operacdo do
campo” diz o entrevistado #4.

Situacdo peculiar do consorcio Manati que resume bem a Petrobras e seus
recursos humanos estratégicos foi observada na entrevista com o OCR do consércio.
Manati tem uma reserva, ou seja, tem um campo e dessa forma estudos do reservatorio.
“No inicio foi muito interessante, mas hoje numa fase de producdo eu diria que nds
temos aqui dois papas e um cardeal da area de reservatorio”. Sdo Engenheiros e
geologos esses recursos humanos considerados extremamente qualificados, em plena
conformidade a visdo baseada nos recursos pelo valor, raridade e dificuldade em se
imitar. “Para o consorcio eles sd3o de graga”. De certa forma a Petrobras esta perdendo
em alocar esses profissionais especificamente para Manati. “Minha visao ¢, hoje, eles
sdo extremamente capacitados eles poderiam esta e védo, porque isso t& mudando j4, e
vao agregar muito mais para a Petrobras num lugar onde eles podem disseminar o
conhecimento e ndo especificamente para Manati”. A perspectiva tedrica do
aprendizado organizacional se faz presente nessa situacdo, pois 0s parceiros dispdem
desses recursos especificamente para o Consércio Manati. (KOGUT, 1988).

O exemplo dos trés profissionais altamente qualificados em engenharia de

reservatorios pode ser compreendido dentro da RBV e IBV, principalmente. Os recursos
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humanos citados por Barney (1991) tem nesse exemplo uma forte correlacdo entre a
teoria e a pratica observada. Aliado a isso a cultura Petrobras, na area, impactou
fortemente a parceria em Manati, dada a disponibilizacdo desses recursos em gerar
vantagem competitiva para o consoércio. As institui¢des informais reforcaram a condicéao
de recurso estratégico, dentro de uma condigéo historica tnica. “A conjungdo dos astros
fez com que essas pessoas ficassem aqui” citada pelo OCR do consorcio ¢ uma
condicdo historica Unica que foi ilustrada por Barney (1991). A analise documental
indica uma reserva provada de 24 bilhdes de m/3 para o campo.

Esses recursos garantem a vantagem competitiva do consércio no sentido
proposto pela visdo baseada nos recursos e podem ser estendidos para demais parcerias,
ndo s6 Manati. As caracteristicas dos recursos encerrados na RBV sao visiveis uma vez
que a Petrobras evidencia uma complexidade social que culmina na competéncia
(relacGes sociais e cultura). O valor e a raridade desses recursos podem ser
caracterizados, uma vez que proporcionam vantagens competitivas e sdo dificeis de
imitar ou substituir o que complementa a visao dos recursos.

O entrevistado #4 traz uma importante contribuicdo de como a opera¢do madura
jé& estd incorporada aos ativos da Petrobras. “A gente 14 na operacdo ndo sente essa
parceria. Nao tem quase diferenca nenhuma para quem atua na operacéo da plataforma.
Em algumas situacdes tem informacdes de algo que o sdcio ndo aprovou, mas no geral
para nosso pessoal da operagdo ¢ uma unidade da Petrobras”. Isso indica a condigéo de
uso dos recursos humanos de maneira similar aos ativos 100% Petrobras, o que é uma
grande vantagem para o consorcio tanto do ponto de vista da RBV quanto da IBV, além
da condicdo subjacente dos custos de transacao.

O papel da Petrobras na industria do petréleo brasileira é destacado. Essa
condigdo é verificada em todas as entrevistas e documentos analisados. Ficou evidente
que dentro da parceria os recursos da Petrobras foram fundamentais na fase do
desenvolvimento da producdo. Essa fase enseja um Programa Exploratério Minimo
(PEM) que é acordado com a ANP e faz parte do pacote da concessao. Por isso, que é
obrigatério cumprir o plano definido. A negociagdo do PEM do consércio Manati
demandou recursos e ativos especificos que a Petrobras pdde dispor e colocar para
funcionar. Sem um operador com a condi¢do da Petrobras o consorcio teria sérias
dificuldades em obter os resultados que hoje estdo ocorrendo. Nas entrevistas, foram

citados diversos recursos e até situacdes bem especificas com ocorréncias diversas que
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indicam essa condicdo, inclusive a blindagem do consoércio com tratamento como se
fosse 100% Petrobras. Por uma questdo de sigilo e exigéncia dos entrevistados apenas
foi autorizado citar indiretamente, a exemplo dos “dois papas e um cardeal”.

Essa condicdo leva a uma perfeita sintonia da RBV com as observacgdes obtidas.
A Petrobras em sua historia construiu condi¢des Unicas de conhecimento do negécio
dentro do pais que posiciona a empresa numa situacdo privilegiada (“industry based-
view”). Também o fato de ser estatal e ter tido o0 monopélio até 1998 (IBV) foi um fator
que deu a empresa experiéncia em recursos humanos e o tempo para desenvolver
recursos fisicos e organizacionais compativeis com a teoria (RBV), que permitiram a
vantagem competitiva sustentavel para os consorcios a partir da rodada zero. Ou seja,
Manati como uma das primeiras parcerias a chegar a fase de producdo tem papel
relevante nesse aprendizado. Assim, 0s recursos da Petrobras sdo fatores que
influenciam nos resultados da “joint venture” existente em Manati.

Um dos parceiros do consorcio ter sido o operador, que ndo a Petrobras, é

considerada uma hipotese dificil®

. A Petrobras disp8e, e ja dispunha no inicio das
atividades conjuntas, de muitos recursos. A Petrobras também obtém vantagem de ser
operador, dada & curva de aprendizado (KOGUT, 1988). E por isso que 0s parceiros nio
reclamam da Petrobras ser operadora. Uma peculiaridade de Manati na Bahia é o fato

do projeto ser “stand alone®”

no mar. Dificilmente outra empresa na Bahia teria
condicdes de mobilizar recursos e os fatores organizacionais (IBV) para um projeto
desse porte, € 0 que pode ser percebido nas entrevistas de uma forma geral
(entrevistados #1, #3 e #5).

Quando questionados sobre o desenvolver da parceria em longo prazo (questao
#13), foi constatado que Manati € uma parceria madura que ja dispde de equipe
qualificada tanto do ponto de vista técnico quanto do ponto de vista da gestdo. “Manati
¢ um caso de sucesso que ja se pagou do ponto de vista financeiro”, disse 0 entrevistado
#5.

O consorcio passou por processos de mudanga nas participagdes. Inicialmente, o
mesmo era composto apenas de empresas brasileiras (Queiroz Galvao, majoritario com

55%, a Petroserv com 10% e a Petrobras, Operadora, com 35%). Ainda na fase de

*® Hoje a QGEP poderia ser operadora dada a condigio de operador A (apta a operar blocos situados em
Aguas Profundas e Ultraprofundas, além de Aguas Rasas e em blocos em Terra) autorizado pela ANP.
%7 s30 chamados “stand alone” (literalmente “ficar em pé por si s6”) os programas completamente
autossuficientes. Fonte: Wikipédia.
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implantagdo do projeto de desenvolvimento a Petroserv vendeu seus interesses para a
Coplex e a QGEP vendeu 10% dos seus interesses para a Brasoil (Tabela 1 Consércio
Manati (Farm in/out). Tanto no inicio, quanto nos tempos atuais, sempre houve um
“alto espirito de cooperacdo™ entre as partes, o que evitou “qualquer tipo de conflito”
entre os consorciados (entrevistado #1).

As fases de exploracdo, desenvolvimento e producao tém peculiaridades. A fase
de exploracdo ndo foi com a area da Petrobras que hoje cuida do consércio. Outro grupo
de pessoas (area) que explora até a Declaragdo de Comercialidade, conforme sinalizado
na Descri¢do do Consorcio Manati. A fase de desenvolvimento foi o inicio de atuacdo
do ativo que hoje cuida do consorcio dentro da Petrobras. Essa fase é considerada a
mais complicada e conflituosa, pois é nela que se define o projeto, quanto vai gastar,
realizam-se as licitagcOes, criam-se 0s escopos dos projetos, seguranga do projeto,
dimensionamento do projeto. “E um momento s6 de gasto”, como sinaliza o
entrevistado #2. A fase de producéo foi considerada a mais tranquila e melhor, pois ha
fluxo de caixa.

Esse contexto de um consorcio maduro pode ser entendido abordando elementos
de outras perguntas para ampliar o entendimento (questdes #8 e #10). O presidente da
QGEP, que foi gerente da Petrobras e Superintendente, até na Bahia, € considerado
pelos integrantes do consércio Manati um profissional extremamente habilidoso e de
bom relacionamento interpessoal. Isso contribui para o pensamento de que “ndo existe
competicdo entre nds, existe a cooperagdo” (entrevistado #3).

Isso concorre para uma premissa, apos o estudo desenvolvido. “Joint ventures”
com a Petrobras como operadora tem vantagens competitivas que além dos recursos tém
resultados no relacionamento com as instituicdes formais e informais brasileiras. Em
todo o momento a literatura tedrica indica essa condicdo. Os documentos e as
entrevistas podem ser considerados unanimes em se tratando da Petrobras como
parceiro. Em alguns momentos, os entrevistados demonstravam extrema firmeza ao
dizer que os recursos da Petrobras, a posicdo no mercado e o conhecimento das
instituicbes formais e informais brasileiras colocam a estatal numa posicado

extremamente vantajosa para ser buscada como parceiro.

74



5.3 Aspectos Institucionais que Permeiam o Consorcio

As relacdes entre Petrobras e ANP, uma das principais instituicdes formais de
setor petrolifero nacional, ndo podem ser desprezadas. O exemplo da Bahia é notério
nessa questdo. As atividades de exploracdo quando indicam éxito tém a facilidade de
por em operacdo o pogo produtor. Na préatica, em qualquer lugar no recéncavo baiano,
tem linhas de producdo que facilitam essa situacdo. E possivel colocar um novo poco
em operacdo quase que no momento da descoberta. Na Bahia, é possivel colocar um
poco em producdo em uma semana, dada a condi¢do historica Unica (item 3.2.2.3) dos
recursos ja existentes. ‘“Na pratica, imediatamente, pode-se fazer isso. Porém, a
burocracia da ANP emperra o processo” (entrevistado #5). A capacidade de negociar
com a ANP, conforme sinaliza a visdo baseada nas instituigdes, é fundamental no
processo de produgéo. Vé-se que a Petrobras ja tem esse “expertise”.

A capacidade em negociar com ANP, junto aos outros conhecimentos citados,
remete a andlise ao pilar de suporte regulador (coercitivo), que se reportam as leis,
regulamentos e regras das instituicbes formais, sendo o aspecto que permite lidar com a
burocracia da ANP. A RBV também se faz presente, pois a experiéncia da Petrobras,
por meio de seus recursos humanos (experiéncia, relacionamento interpessoal e
percepcdo individual) e os recursos organizacionais (estrutura formal de relatérios,
controles, relacdes informais entre grupos dentro da empresa e entre firmas do
ambiente) atendem as exigéncias do 6rgéo regulador.

Ainda no que se refere ao ambiente institucional (Governos Collor/Itamar/FHC e
Lula/Dilma), ha que se considerar a questdo dos motivos que levam a Petrobras a
celebrar parcerias. No caso de Manati, a instituicdo da JV no governo mais liberal € uma
indicagdo do incentivo ao mercado privado (entrada “farm in” da QGEP no Consércio
Manati). Ap6s a mudanga de governo para um modelo de maior fortalecimento do
estado, a Petrobras continua a celebrar parcerias, mas em um ambiente de menor risco
exploratorio e ampliacdo das fronteiras petroliferas do Brasil.

A necessidade de estabelecer “joint ventures” passa a ser mais em fungdo do
aumento do portfolio de investimentos e da capacidade de recursos financeiros e outras
limitacGes da Petrobras, em um ambiente de potencial exploratério ampliado com as

descobertas do pré-sal. Nesse contexto, empresas altamente capitalizadas (ver capitulo
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“IndUstria do Petrdleo Génese e Evolucdo™) passam a ser potenciais compradores de
campos de petroleo, quer seja no modelo de concessdo ou no de partilha da producao.

O modelo de deliberacdes decidido em contrato (questdo #8) ndo foi colocado
em cheque, sendo respeitado, o que implica em menores custos de transacao “ex post”
(WILLIAMSON, 1985). Na questdo associada ao fato da QGEP ser um sdcio ndo-
operador com maior participacdo (questionamento #4) foi observado que, para a
empresa, a participagdo de 55% inicial sem ter a “Operacdo levava a Cia a uma
exposicdo demasiada, sem o devido controle” (entrevistado #1). Por essa razdo, a venda
de 10% permitiu o alcance de uma ‘“zona de conforto” (entrevistado #1) dentro do
planejamento estratégico da empresa. O posicionamento estratégico na industria do
petréleo da QGEP foi mais bem conduzido com a participacdo em 45%, uma vez que a
empresa atua em outras parcerias. Atualmente, tem todo o seu fluxo de caixa derivado
do consorcio Manati, Unico ativo em producdo do portfélio de E&P da empresa (QGEP
(d), 2011).

Durante as entrevistas (entrevistados #1, #2, #3, #4, #5, #7, #8), ndo foi
demonstrado nenhum desconforto do operador com a condi¢cdo de sécio maior da
QGEP. Apenas houve a sinalizacdo de que o ideal para que haja um grande empenho do
operador no consoércio é uma configuracdo deste como maior acionista. Mas, mesmo
essa questdo ndo se confirma dado o tratamento do ativo dentro da Petrobras como se
fosse 100% (entrevistado #4).

Um entrevistado (#3) enfatiza a questdo dentro do consorcio para votar decisoes,
mantendo posi¢do de ndo haver desconforto com tal situagcdo. A Petrobras com 35%
possui poder de veto, a QGEP também. Os 45% da QGEP sdo suficientes para nao
aprovar atividades propostas por algum dos integrantes do consorcio, 0 que ndo
aconteceu, de acordo com as entrevistas. Foi constatado que no JOA de Manati, hd a
exigéncia de trés consorciados e 75% para aprovar deliberagdes que dependem dos
socios, ou seja, em conformidade com as instituices formais da IBV. Existem algumas
coisas que precisam de unanimidade, a exemplo de “furar um pogo” (entrevistados #2 e
#3). Coisas ligadas ao PEM (Programa Exploratério Minimo), regra formal da ANP
(IBV), precisa de unanimidade.

Nessa questdo de respeito ao contrato JOA, a atuacdo dos sOcios menores é
indicada como “muito a reboque” (entrevistado #2). No inicio, até pouco tempo atras, 0s

sOcios menores quase ndo questionavam, em se tratando da “parte técnica” (entrevistado
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#3). Nota-se que havia uma aceitacdo de tudo. Na medida em que o consoércio foi
amadurecendo, ha uma percepcao de que esses sOcios menores estdo montando equipes
de técnicos. Para confirmar essa situacdo, o entrevistado #2 diz que “90% dos
guestionamentos que recebemos foi da Queiroz Galvao”.

Apesar de ndo haver nenhum integrante das duas empresas (Norse Coplex e
Brasoil) dentre os entrevistados, ficou claro que ha um alinhamento desses com a QGEP
e a Petrobras (questdo #5). A inferéncia nesse sentido é forte, uma vez que o ativo €
muito relevante para os “menores” e o dia a dia da gestdo ¢ tocado pela Petrobras com
maior participacdo da QGEP. Nesse aspecto, 0 que regula a parceria € a instituicdo
informal (IBV), cujo exemplo é a ética que traduz em confianca entre as partes (PENG
et al 2009), uma vez que a Norse e a Brasoil concedem o direito de decisdo nas
deliberagdes. E possivel inferir que a relagdo de confianca existente entre a Petrobras e a
QGEP também existe com os demais sdcios.

Um aspecto importante tratado nas entrevistas foi a questdo financeira (questdo
#6) dentro do consorcio. Ha conflitos nessa area, porem nada que tenha impactos na
relacdo de confianca estabelecida. Ou seja, as instituicdes informais estdo preservadas, o
que concorre para o bom funcionamento das instituicbes formais que permitem a
cobranca das faturas de cada sdcio por parte do operador.

Os questionamentos dos parceiros ocorrem em situagcdes pontuais como o uso de
alguns ativos (questbes #8 e #10). “Eles questionam o uso de alguns ativos”
(entrevistados #2). A necessidade de dispor, por certo tempo, e a quantidade dos
servigos utilizados, em se tratando do uso desses ativos € 0 ponto em questdo. Nesse
quesito, ha conflitos entre o operador e 0s socios.

Apesar dos questionamentos dos custos serem altos, hd uma confianga naquilo
que efetivamente ¢ repassado. Os parceiros t€ém o conhecimento de que a “grife
Petrobras ¢ cara” (entrevistado #2), o que em alguns momentos gera conflitos. Mas ¢
um tipo de conflito que ndo faz parte do dia a dia. O conflito ocorre em alguma decisédo
a tomar, mas ndo se perpetua. E importante salientar a indicacio de que n&o houve
conflito que gerasse resquicios.

Por serem empresas diferentes, com objetivos distintos em seu negdcio, ha
conflitos em alguns momentos “até pelo tamanho das empresas” (entrevistado #2). Uma
empresa muito grande como a Petrobras e outra pequena, como a Norse ou Brasoil, vive

uma situacdo na qual a menor quer economizar um valor pequeno (para a Petrobras)
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para fazer uma operacdo com um pouco menos de salvaguardas (SMS). Nao que va de
encontro a normas de seguranca, mas que tenha menos salvaguardas, conforme
observado nas entrevistas com 0s atores (#1,#2#3#4,#5). Para a Petrobras, certas
salvaguardas tém valores irrisorios e devem ser realizadas. Esses conflitos ocorrem, mas
sdo considerados pelos entrevistados normais e, até o momento, todos foram superados.

Na questdo dos custos estatais que sdo alvo de reclamacéo entre os sécios, uma
vez que recursos de SMS usados sdo vistos como algo exagerado, cabe trazer para a
discussdo o caso do Campo de Frade?® com efeito de comparacéo, por se tratar de uma
“joint venture”. Uma das suspeitas de falha que provocaram o vazamento no campo €
conhecida como exsudagdo®. A Petrobras enfrentou problema similar no Campo de
Marlim Sul em 2004. Para resolver o problema, foram gastos R$ 260 milhdes®® no
controle da exsudacgéo e retomada da producdo. Os resultados obtidos em Marlim Sul
foram considerados positivos. Segundo a revista Brasil Energia de maio de 2012, o
“vazamento no campo (de Frade) expde fragilidades de todos os lados, com exageros e
omissdes” e o fato da Chevron assumir a “total responsabilidade por este incidente” 3
pode evidenciar decisdes tomadas fora do Comité Operacional do consércio.

Observa-se que ndo é sO a questdo financeira que pauta uma parceria na
IndUstria do Petréleo. A questdo institucional informal da visdo baseada nas instituicdes
que esta por detras de uma relacdo de confianca € fundamental no negocio, mesmo que
as cifras que estejam em jogo sejam altissimas. A questdo da seguranca na producao de
petrdleo e géas ndo pode ser negligenciada.

Uma informacdo relevante sobre a questdo dos custos do projeto pode ser
extraida dessa andlise. A Petrobras tem foco no projeto e acaba por negligenciar o
controle de custos. Esse lado evidencia uma situacdo na qual um sécio com muito poder
de mercado, dado o seu gigantismo, tem seus parceiros com mais restri¢oes financeiras.
De fato, como se segue na reposta a questdo acerca do aprendizado compartilhado

(questdes #11 e #12), hd uma oportunidade de aprendizado (Kogut, 1988) para a

%8 Situado na Bacia de Campos é operado pela Chevron (52%) em um consércio com a Petrobras (30%) e
a Frade Japéo (18%).
2% Emanagao natural de hidrocarboneto (petréleo e gés), proveniente de uma jazida.
%% «“Apos realizar analises semelhantes as que estdo hoje sendo feitas pela Chevron em Frade, os técnicos
de E&P da Petrobras concluiram , que para recuperar a drenagem de 6leo do reservatério que apresentou
vazamento, seria necessaria a perfuracéo de seis novos pocos horizontais — trés produtores e trés injetores
— nos reservatorios vizinhos dos blocos 3 e 6, entre 10 km e 15 km de distancia da unidade de produg¢do”
(Brasil Energia, maio/2012).
1 A Chevron assume total responsabilidade por este incidente”, disse 0 Gerente de Pais da Chevron
Brasil, George Buck. Disponivel em: http://www.chevron.com.br/noticias/noticia.aspx?id=560748b4-
798f-4e58-9abe-b16fdab15a3f
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Petrobras, que é o aprender a conduzir projetos dentro do viés de custos e prazos em
linha com o setor privado.

Voltando a questdo do tratamento da “joint venture” dentro da Petrobras como
um ativo 100% proprio, uma questdo foi levantada por dois entrevistados (#2 e #3) no
tocante as contratacdes, uma vez que 0s custos provocam conflitos. Por estar dentro de
um contrato de operagdo conjunta, as aquisicdes podem ser realizadas nos moldes de
uma empresa privada. Porém a Petrobras tem o cuidado de realizar um processo
diferenciado, espelhado na lei 2475/98, com o propdsito de evitar problemas de
contestagdes juridicas ou dos organismos de controle publico (IBV). Algumas
“amarras” (entrevistado #2) sdo colocadas no processo de compras para as parcerias.
Essa € uma situacdo tipica da IBV no tocante principalmente as instituicdes formais e
ilustra os custos de transagdo embutidos na “joint venture” pela atuacdo estatal, no
sentido da seguranca juridica do processo de aquisigdes.

A relagdo de confianga (questdo #8) entre todos os parceiros, inclusive o
Operador, é muito elevada, ndo havendo nenhum tipo de desconfianca, mesmo nos
assuntos em que as opinides sejam divergentes, como a questdo financeira de uso dos
recursos. Essa situacao foi identificada em todas as entrevistas.

A Queiroz Galvao estampa essa relagcdo no seu site, na pagina de relacionamento

com investidores.

“A QGEP ¢ socia da Petrobras em sete dos seus oito blocos exploratérios.
Adicionalmente, o Grupo Queiroz Galvio desenvolveu um relacionamento
de sucesso de 30 anos com a Petrobras, na condi¢do de prestador de servicos.
Esta proximidade histérica com a Petrobras tem possibilitado a identificacdo
de maneira consistente de oportunidades de neg6cios comuns e, muito dessa
parceria, advém do fato da Companhia ter sido selecionada pela Petrobras
para operar 0 bloco BC-7 na Bacia de Campos no inicio do processo das
parcerias promovidas pela Petrobras”. (QGEP (B), 2010)

Em outra entrevista foi possivel perceber que (entrevistado #5) “A QGEP tem
diversas parcerias com a Petrobras e isso tem haver com a confianca e o bom
relacionamento entre as empresas’.

Com base na pesquisa desenvolvida, pode-se afirmar que ha uma dindmica de
colaboracdo dentro do consércio, com destaque para a relacdo Petrobras e Queiroz
Galvédo E&P. A QGEP figura como representante maior das decisdes dos parceiros ndo
operadores e a existéncia de ex-funcionarios da Petrobras na empresa estreita 0s lacos
com a estatal. A dindmica de colaboracdo entre as empresas € anterior ao consorcio

Manati, 0 que reforca a ideia dos lagos entre as duas empresas (Brasil Energia, 2006).
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Ap0s a abertura do mercado em 1998, a entrada da empresa na area de E&P foi seguida
dessa forte ligacdo com a estatal (IBV). A estratégia de qualificar a empresa com a
contratacdo de pessoal, que possui experiéncia na Petrobras (RBV), foi acertada para
posicionar a organizagdo em um cenario de comunicacdo facil dentro do consorcio de
Manati e até em outras parcerias.

Essa colaboracao esta de acordo com o referencial da estratégia e as perspectivas
teoricas das ‘“‘joint ventures”. A dindmica entre a QGEP e a Petrobras ¢ uma vantagem
que decorre da questdo informal de relacionamento entre os parceiros, aliada a uma
confianca em grau elevado, o que ndo deixa de exigir os lagos formais via contratos,
mais especificamente no caso do E&P, o JOA (“Joint Operating Agreement”),
conforme sinaliza a IBV. A citacdo de conflitos so reforca essa condicao dada a situacédo
dos sécios poderem opinar num negdcio conjunto que movimenta cifras elevadas.
Assim, a dinamica de colabora¢do entre todos os parceiros da “joint venture”,
particularmente entre a Petrobras e a Queiroz Galvédo, é um diferencial que explica os
resultados (ndo somente financeiros) do consorcio Manati.

A questdo #9 trata da formalidade contratual (JOA). Esta é tida como um
instrumento eficaz para regular o Consorcio. 1sso por estabelecer, de forma clara, todos
os direitos e obrigacdes das partes. Tal situacdo evita conflitos que poderiam surgir
durante a conducdo das operagdes, bem como dos procedimentos financeiros e
contabeis. Tal indicacdo mantém aderéncia com a IBV no tocante as instituicdes
formais. Os custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985; KOGUT, 1988) estdo presentes
“ex ante” na negocia¢do das clausulas do JOA e “ex post”, caso existam conflitos
intensos, 0 que nao ocorreu de acordo com todos os entrevistados.

A trava contratual do registro das acfes com exigéncia de documentagdo (JOA)
para as operacOes € o ponto forte para que essa relacdo se mantenha em equilibrio. Ha
que se considerar a ndo existéncia de questionamentos diarios. As auditorias realizadas
e as duvidas enderecadas ao pessoal do financeiro (entrevistado #2) € um ponto
considerado. Em Manati, nunca foi registrado problemas de “cash call”, que sdo as
chamadas de caixa. Foi observado que no passado ja houve questionamentos maiores.
Ainda na questdo financeira, a discussdo do orcamento anual tem as deliberagdes
naturais e os debates se tornam necessarios, conforme sinaliza Grant (2003).

A questdo de exigéncia do registro reforca a atuacdo da gestdo corporativa das

parcerias que ja existem na Petrobras, por via do Escritorio de Gestdo de Parcerias. “Por
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ja ter muita experiéncia nada é feito sem registrar, no consércio Manati, com
autorizagdo para fazer tudo. E recomendado pelo escritorio de parcerias o registro”
(entrevistado #3). O comportamento estratégico da Petrobras em E&P esta centrado no
sentido de estabelecer parcerias. A busca do aprendizado nessas parecerias € uma
condicgdo interessante e que vai permitir novas associagcdes (KOGUT, 1988). Por esse
motivo, que a Cia criou um escritério de parcerias que estd funcionando como area
corporativa com o foco na gestdo de processos e padronizacdo das acdes nesse tipo de
empreendimento conjunto.

Essa discussdo foi ampliada em outras entrevistas com foco na adaptacdo do
JOA a realidade brasileira. O ideal seria ter um JOA com a cara dos negdcios aqui no
Brasil. O JOA ¢ um documento “mundial” que regula a parceria, mas falta incorporar
questdes locais. Os exemplos citados s&o: a lingua que € o inglés, a moeda oficial, que é
o dolar. Um exemplo préatico dado pelo problema foi que “uma vez ocorreu de uma
empresa entrar em “default” e pagar com 20 dias de atraso”. Quando foram calculados
0s juros, os valores se mostraram insignificantes para a realidade econdémica do Brasil a
época. Falta ao JOA, pela quantidade de parceiras que existem no Brasil, “ser mais
Brasil” de acordo com o entrevistado #2.

O JOA de Manati é da rodada zero, o que indica a possibilidade de ter como
base a versdo de 1995, uma vez que a quebra do monopodlio ocorreu em 1998, e a
parceria foi estabelecida em 2000. Ao longo do tempo o JOA foi sendo melhorado,
aprimorado, conforme explanado no capitulo “Joint Venture na Industria do Petréleo e
Perspectivas Teoricas”.

A questdo do JOA é reforcada quando a linha da resposta aborda o lado
financeiro. “Os valores envolvidos nessas parcerias sdo na ordem de milhdes e isso leva
a busca de procedimentos documentados e embasados no contrato. Quando ndo tiver
acordo, o contrato € quem diz o certo ou errado. Se ndo houver acordo, a justica é o
caminho”. (entrevistado #3)

Ainda sobre o JOA, a Brasoil é citada em anélise da Standard and Poors sobre
Manati. “O contrato de “take-or-pay**” de longo prazo que assegura a venda do géas (de

Manati) a um pre¢o pré-determinado e o contrato de operagdo conjunta do campo ““joint

> Em linhas gerais, “take-or-pay" é um arranjo contratual que estabelece que o comprador do gas esta
obrigado a (1) receber/retirar um determinado volume minimo de gas junto ao vendedor, pagando o preco
acordado pelo volume minimo ou (2) caso ndo possa retirar o volume minimo acordado, apenas pagar o
preco ajustado. Fonte: Valor Econémico, 2005
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operating agreement” (JOA), que minimizam riscos operacionais” (Standars and Poors,
2011).

E importante salientar que toda a literatura sobre 0 JOA, encontrada na pesquisa,
foi com base na lingua inglesa. Pouca literatura, a exemplo de Bucheb (2007) tem
consideracdes sobre o tema na lingua portuguesa. Mesmo esse autor se fez valer do que
¢ produzido fora do Brasil para enquadrar seus estudos quando o assunto €
especificamente sobre o JOA. A nova realidade da industria do petréleo no Brasil
sugere essa discussao até para evitar problemas e situacdes em descompasso com Nnosso
ambiente institucional, conforme sinaliza a IBV.

Uma questdo relevante do contrato JOA, que esta centrada no que se refere aos
custos de transacdo, € 0 momento da analise em se associar a uma parceria em E&P.
Sdo0 os custos de transagdo ‘“ex ante” (WILLIAMSON, 1985). Para celebrar uma
parceria, uma empresa precisa mobilizar recursos de maneira diferenciada da qual teria,
se fosse operar, uma area com 100% de participacdo. Isso pelo fato de haver a
necessidade de negociar contratos e definir atores para representar 0 consorcio nos
comités que sdo 0 OCR, TCR e FCR (ver o item 4.1 Método). Obviamente que esses
custos sdo superados por outros custos que sdo minimizados com a parceria, uma vez
que o comportamento estratégico é no sentido de celebrar JVs.

A habilitacdo pela ANP para uma empresa atuar na operacdo de um campo
produtor depende, dentre outros fatores, da experiéncia comprovada. O caminho para se
obter essa habilitacdo é reduzido via associagcdo em parcerias, uma vez que o operador
obrigatoriamente ja tem a experiéncia comprovada. Durante as entrevistas, foi
observado que nos dias atuais a QGEP poderia operar 0 Campo de Manati dada a
condigdo de operador A autorizado pela ANP que permite atuar em todas as bacias
presentes no Brasil. Ou seja, a empresa estd aléem das exigéncias do 6érgdo regulador
para aguas rasas, que € o exemplo de Manati.

As indicagdes do estudo nos remetem a ideia de que estabelecer parcerias passa
pela via do aumento dos custos de transacdo num momento para ganhos posteriores.
Também ha a indicagdo de graus diferentes do ganho de custos de transacdo para cada
integrante do consorcio. Aqueles que buscam “‘expertise” para se tornar operadores A, B
ou C encurtam o caminho via parcerias com empresas ja detentoras de recursos exigidos
para habilitagdo na ANP. O aprendizado organizacional (Kogut, 1988) dentro das JVs
permite tal situacdo. As empresas que ja sdo habilitadas facilitam o estabelecimento de
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contratos para sOcios que possuem outros ramos de atuacdo. Foi o que ocorreu com a
Petrobras e a Queiroz Galvdo. A QGEP hoje é operadora A e as exigéncias de
experiéncia da ANP foram atendidas, sendo o Consorcio Manati um elemento dessa
experiéncia. A Petrobras tendo em seu leque de parceiros fornecedores facilita as
negociacOes de contratos, a exemplo da construcdo da plataforma PMNT #1, na qual a
Queiroz Galvao participou como empresa de construcdo de plataformas. No final, o
ganho de custos de transacdo é considerado para as duas empresas.

A negociagdo de um contrato leva a conflitos (questdo #10). Essa sinalizagéo
estd na literatura da IBV quando cita as instituicbes informais e na abordagem das
perspectivas tedricas das “joint ventures” ao lidar com os custos de transagdo. Mas, 0
ndo haver conflito de interesses intensos entre os parceiros, apesar das peculiaridades
das Companhias envolvidas no Consércio é um ponto a ser destacado. O objetivo é
sempre o mesmo: “produzir de maneira mais rentdvel atendendo as normas
governamentais ¢ com a maxima seguranga”, sinaliza o entrevistado #1.

Obviamente, que todo o processo de conflito permite um aprendizado
organizacional (questdo #11), perspectiva tedrica da “joint venture” (Kogut, 1988).
Nessa abordagem, foi constatado que o consércio foi um dos primeiros a ser formado no
Brasil e passou, rapidamente, da fase exploratoria para a fase de desenvolvimento e
producdo. Houve um aprendizado mutuo inclusive do Operador. Inicialmente, sé havia
socios brasileiros, posteriormente, socios estrangeiros passaram a fazer parte da JV,
enriquecendo as discussbes e trazendo novas visdes para o empreendimento. Um
detalhe importante é o fato de todos os técnicos das empresas brasileiras eram ex-
Petrobras, “portanto, com uma visdo quase que igual para a abordagem de problemas”
indica o entrevistado #1.

A Queiroz Galvéo evidencia essa realidade (questdo #12) quando informa no
seu site de Relacionamento com Investidores que “essa associa¢do (com a Petrobras)
tem se consolidado ao longo da cadeia de E&P, como demonstra o desenvolvimento
conjunto do Campo de Manati, com ganhos de conhecimento na conceitua¢do do
projeto e na comercializagdo do gas produzido” (QGEP (b), 2010).

A importancia dessa acdo para a QGEP também é traduzida nas informacdes que
a empresa presta a seus investidores. A equipe da empresa “¢ formada por alguns dos

profissionais mais experientes do segmento de E&P do Brasil, que ocuparam posic¢oes-
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chaves na Petrobras e atuaram tanto no Brasil como no exterior, em equipes
responsaveis por descobertas de campos de extrema relevancia” (QGEP (b), 2010).

Voltando a questao #11, ha uma sinalizacdo de aprendizado maior dos parceiros
do que do Operador. Pela prépria composicdo do consorcio, com a Petrobras sendo a
grande empresa do Brasil. As outras empresas sdo menores, sendo natural ndo deter o
mesmo “expertise” da Petrobras. Mas, Manati ndo pode ser caracterizada como situacao
padrdo dos consorcios, dada a limitacdo do estudo de caso Unico. Porém, ndo se pode
dizer que ndo héa aprendizado do Operador, pois “cles estdo nos ajudando um pouco é na
preocupacao de sermos mais econémicos. Buscar melhores custos. Como eles cobram
uma visdo além da “estatal”, essa preocupacdo deles € mais significativa do que a
nossa” (entrevistado #2).

Focando apenas no o aprendizado organizacional (questdo #12) este foi muito
importante, principalmente para o pessoal do Operador, pois “aprenderam a conviver
com s6cios”, coisa que a Petrobras ndo estava acostumada a fazer, uma vez que detinha
0 monopolio estatal. “Sem nenhuma divida” o fato da Queiroz Galvao ter em seu corpo
técnico e gerencial, antigos empregados da Petrobras foi um fator importante e relevante
no relacionamento de “alto nivel de confianga entre as partes envolvidas” indica o
entrevistado #1.

Ficou claro que o aprendizado compartilhado existe no consércio, porém com
nuances diferenciadas, de acordo com a posi¢do da empresa na “joint venture” € no
préprio contexto de mercado. O operador, na condi¢do da Petrobras, sente que ha uma
maior utilizacdo de seus recursos, e o aprendizado em uma mé&o so, no aspecto técnico.
Porém, como pelo menos trés empresas do consércio tém ex-petroleiros nos seus
quadros, isso por si s6 ja se configura num ambiente de aprendizado mituo com troca
de informacges dentro do Consércio Manati. Obviamente, que a relagdo no que se refere
a parte organizacional é distante de uma empresa para outra, dentro do consorcio. Ficou
claro, nas entrevistas, que o pessoal da Petrobras s6 enxerga o pessoal dos sécios que
participa das reunides, nos comités.

A percepcdo do consorcio Manati na fase atual de amadurecimento é do
aprendizado continuo e de resultados positivos. Em cada fase, ha uma dindmica dentro
da parceria, dada as peculiaridades da propria atividade. A aquisicdo (“farm in”) por
parte dos parceiros foi uma decisdo estratégica relevante, dados os riscos e valores a ser

investidos (“industry based-view”). Explorar foi 0 momento da busca pelo petroleo ou
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gas e a expectativa dos parceiros e operador era de sucesso no uso dos recursos
empregados (RBV), o que ocorreu. O desenvolvimento é o momento de utilizacdo e
montagem dos recursos fisicos para operar 0 campo e o fato de ser um projeto Gnico no
mar da Bahia ensejou dificuldades que foram superadas por toda a utilizagdo dos
recursos humanos, materiais e organizacionais (RBV) das empresas envolvidas no
projeto.

As instituicoes (IBV) que governam as empresas e a parceria caminham no
sentido do sucesso material e as relagfes interpessoais se tornam fundamentais para que
a utilizacdo dos recursos (RBV) gere vantagem competitiva. Todas as escolham
posicionam o consércio Manati em destaque, dentro da industria do petréleo (“industry

based-view”) em territorio baiano e nacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

A escolha do tema Estratégia com base no tripé e as perspectivas teoricas das
“joint ventures” se tornou fundamental para o entendimento da complexidade e
importancia em se estudar a “dindmica de interacdo entre 0s parceiros nas ‘joint
ventures’ de Exploracdo e Producéo na industria do petroleo”. Nesse contexto, para a
Petrobras, € bem como disse o OCR da Cia. no Consércio Manati em uma das
entrevistas: “Nos estamos aqui para produzir hidrocarbonetos e ¢ isso que sabemos
fazer”.

A Petrobras tem uma forca de mercado monopolista, mesmo que este tenha sido
quebrado em 1998, conforme lei 9478/97. Porter defende que a melhor posicdo é esta
para a empresa dentro da industria. Essa busca deve ser a tonica das agdes estratégicas
no uso dos recursos. Por essa posicdo privilegiada dentro de um mercado forte, como é
o0 Brasil, a Petrobras se torna um parceiro extremamente vantajoso para quem detém
associacdo com ela, conforme visto na parceria estabelecida no Consorcio Manati. O
modelo institucional que pauta a agenda do governo brasileiro permite tal situacao.
Dentro dessa realidade, fica evidente que a parceria em Manati possui uma interacao
dindmica entre seus parceiros condicionada aos aspectos tedricos das “joint ventures” e
o0 tripé contexto da industria (“industry based-view”), recursos estratégicos (RBV) e as
regras do jogo (IBV).

O presente trabalho possibilitou uma melhor compreensdo dos consorcios de
E&P. Os resultados sugerem que a Petrobras, na linha da visdo baseada em recursos,
aporta ao consorcio recursos valiosos, raros e dificilmente substituiveis. Os recursos
fisicos, humanos e organizacionais da empresa, ao que aparenta, estdo relacionados com
os resultados obtidos em Manati. A combinacdo dos recursos dos membros do
consorcio contribui para mitigar os riscos e desafios operacionais de um projeto “stand
alone”.

A parceria de Manati pode ser considerada madura por ter passado com éxito
pelas fases de exploragdo e desenvolvimento. A dindmica de interagdo entre os
componentes da “joint venture” parece ter contribuido para o atingimento dos
resultados, sobretudo no que se refere ao padréo de relacionamento do consércio com as
instituicBes formais e informais, na linha da visdo baseada em instituicbes. Alem do

alinhamento entre os parceiros, nessa pesquisa pode-se verificar que os poucos conflitos
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existentes tém sido superados. Conforme demonstrado na pesquisa, esse achado
contribui para uma fase de producdo com equilibrio nas relacdes interpessoais, em
particular entre a Petrobras e a Queiroz Galvdao E&P. Além disso, o histdrico de
relacionamento entre a Petrobras e a ANP, bem como as competéncias distintivas da
empresa no que se refere ao relacionamento com o 6rgdo regulador, na pratica,
beneficia todos os membros do consorcio, em demandas atuais e futuras. Em suma, 0s
resultados indicam que a interacao entre recursos, institui¢oes e industria sdo elementos
que moldam os resultados das estratégias adotadas pelas organizagdes do consércio em
tela.

Porém, no trabalho ndo foi feita uma comparacdo com outras parcerias para
ampliar essa nocdo observada. Essa limitacdo evidenciada por um estudo de caso Unico
poderd ser ampliada com as sugestdes de mais investigagdes. Algumas questdes
chamaram atencgéo para estudos futuros. Uma no que se refere a ndo haver a cobranca de
bdnus por todo esse acimulo de capacidades que a Petrobras dispde. Por outro lado, os
socios reclamam do custo Petrobras. O que fica claro é a necessidade de mais estudos,
com especial atencdo aos custos incorridos para uma estatal, que ndao devem ser
“repassados” para os socios privados. A indica¢do do estabelecimento conjunto de uma
metodologia justa de cobranca fica como recomendacdo. Outras questdes sdo o estudo
de “joint ventures” no Brasil sem a participa¢do da Petrobras, 0 estudo de uma parceria
na fase mais intensa de contratacdo de servicos e aquisi¢cdo de materiais, uma vez que o
presente trabalho se limitou a uma parceria ja na fase de producdo. Foi identificado o
entendimento do papel do escritdrio de parcerias corporativo da Petrobras que pode ser
mais bem desenvolvido em um trabalho especifico.

O Consorcio Manati poderia ser um exemplo em um estudo de caso multiplo.
Por isso, cabe sugerir estudos no sentido de investigar cenarios acerca do alerta de
Barney (1991) para a ndo perpetuidade das vantagens competitivas, pois segundo o
autor, a vantagem competitiva sustentavel ndo vai durar para sempre. Como 0s
resultados de Manati estdo sendo satisfatorios, recomenda-se um estudo de consorcios
cujos resultados financeiros s@o negativos ou as perfuragdes deram em pogos Secos.
Existe também um tipo peculiar para o Brasil que sdo JVs as quais a Petrobras nao
participa. A sugestdo de estudos em parcerias de formatos diferentes € valida. Todos os
segmentos definidos podem compor um estudo mais complexo. Por fim, a questdo da

adaptacao do JOA a realidade brasileira € uma questdo a ser aprofundada.
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ANEXO #1

Perguntas Analise de Contetdo

“Industry based-view”

1 - Os fornecedores e compradores (do gas de Manati) exercem alguma forga que afeta
positiva ou negativamente a parceria em Manati? (Ponto chave poder de barganha

exercido por compradores e poder de barganha do lado dos fornecedores)

2 - Ha rivalidade competitiva dentro da parceria? (famr in, farm out e a possibilidade
da entrada de novos parceiros no consorcio) (Ponto chave rivalidade dentro da

industria).

3 - Como podemos citar o comportamento estratégico para efeito de competicdo e
cooperacao dentro da parceria e a influencia do mercado, uma vez que grandes players
mundiais da indudstria do Petroleo tem se manifestado interessados em atuar com E&P

no Brasil? (Ponto chave rivalidade dentro da indUstria)

4 - A Queiroz Galvdo € uma parceira da Petrobras ndo operadora em Manati, porém é
0 sOcio com maior participacdo no bloco. Tal situacdo tem algum impacto a ser

destacado? (Ponto chave rivalidade dentro da industria)

5 - Como ¢é a atuacdo da Brasoil e a Norse no consorcio?

RBV

6 - As questdes financeiras sdo alvo de desconfianca entre os sécios?

7 - Os recursos (ativos) da operadora Petrobras (pessoal qualificado, habilidades,
processos organizacionais, informacfes, conhecimento, etc.) tem impacto nas
parceiras, pensando principalmente em Manati? (pontos-chave valor do ativo,
raridade, possibilidade de imitacdo ou substituicdo, aprendizado organizacional, custos

de transacao)
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IBV

8 - Como é a relacdo de confianca entre os parceiros e 0 operador no consorcio?

(Ponto chave fatores institucionais informais)

9 - O JOA (contrato formal com base nos modelos internacionais) € um instrumento

eficaz? (Ponto chave fatores institucionais formais)

10 - Ha conflitos de interesses nessas parcerias? O relacionamento entre os integrantes
do consorcio (comité) é bom? (Ponto chave fatores institucionais informais e fatores

organizacionais)

11 - Como é a questdo do aprendizado compartilhado entre operadores e
socios?(Ponto chave fatores organizacionais)

12 - Como podemos identificar o aprendizado organizacional na interacdo entre os
parceiros, com base no que é verificado no campo de Manati (bloco BCAM-40)?

(fatores institucionais informais e fatores organizacionais)

Tripé da Estratégia, trés perspectivas teoricas.

13 - Manati € um consorcio que ja passou pelas fases de negociacdo contratual
(aquisicdo da concessdo em leildo da ANP, passando pela negociagdo entre 0s
parceiros, a fase de exploracéo e hoje esta em producéo). Como essa parceria vem se
desenrolando no decorrer do tempo? Houve alteracGes nos socios? Como podemos
destacar a competi¢c@o, a cooperacao e a questdo do conflito nesse tempo de parceria?
(Tripé da estratégia, trés perspectivas tedricas)
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ANEXO #2

Perguntas observacédo estruturada em Manati e entrevista com um ex-gerente

geral de unidade operacional (entrevistado #5 do Anexo #6).

1 - Como € a relacdo de confianca entre os parceiros e o operador no caso da Petrobras

como operadora e no caso da Petrobras como ndo-operadora?

2 - O JOA é um instrumento eficaz?

3 - Ha conflitos de interesses nessas parcerias? O relacionamento entre os integrantes do

consorcio (comité) é bom? Isso com base no consércio de Manati.

4 - Como é a questdo do aprendizado compartilhado entre operadores e sécios?

5 - As questdes financeiras sdo alvo de desconfianca entre os sécios?

6 - Manati é um consorcio que ja passou pelas fases de negociacdo contratual (aquisicdo
da concessdo em Leildo da ANP, passando pela negociacéo entre os parceiros, a fase de
exploracdo e hoje estda em producdo). Como essa parceria vem se desenrolando no

decorrer do tempo? Houve alteracbes nos sécios? Como podemos destacar a
competicdo, a cooperacao e a questdo do conflito nesse tempo de parceria?
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ANEXO #3

Perguntas para o Diretor de Exploracéo e Producéo da Queiroz Galvdo E&P.

1 - O JOA (contrato formal com base nos modelos internacionais) € um

instrumento eficaz para regular o consorcio?

2 - Ha conflitos de interesses nessas parcerias? O relacionamento entre os integrantes do

consorcio (comités) é bom?

3 - Como ¢ a relagdo de confianca entre os parceiros e o operador no consorcio?

4 - Como é a questdo do aprendizado compartilhado entre operadores e sOcios?

5 - As questdes financeiras sdo alvo de discussao entre 0s socios? Isso no que se refere
aos projetos debatidos e cobranca (repasses de gastos) no dia a dia por parte do

operador.

6 - Manati € um consércio que ja& passou pelas fases de negociagdo
contratual (aquisicdo da concessdo em leildo da ANP, passando pela
negociacdo entre o0s parceiros, a fase de exploracdo e hoje estd em
producdo). Como essa parceria vem se desenrolando no decorrer do
tempo? Houve alteragbes nos socios? Como  podemos  destacar a
competicao, a cooperacao e a questéo do conflito nesse

tempo de parceria?

7 - Os recursos (ativos) da operadora Petrobras (pessoal qualificado,
habilidades, processos organizacionais, informacodes, conhecimento,
etc) tem impacto nas parceiras, pensando principalmente em Manati?
(pensar em valor do ativo, raridade no mercado, possibilidade de

imitacao e substituicéo)

8 - Como podemos identificar o aprendizado organizacional na interacdo

entre 0s parceiros, com base no que € verificado no campo de Manati
101



(bloco BCAM-40)?0 fato de ex funciondrios da Petrobras se tornarem
funcionarios da Queiroz Galvéo tem impacto relevante no

relacionamentos dentro do consorcio?

9 - Os fornecedores e compradores do ga&s produzido no campo exercem
alguma forca que afeta positiva ou negativamente a parceria em

Manati?

10 - Ha rivalidade competitiva dentro da parceria? (farm in, farm out e a possibilidade

da entrada de novos parceiros no consorcio)

11 - Como podemos citar o comportamento estratégico para efeito de
competicdo e cooperacdo dentro da parceria e a influencia do mercado,
uma vez que grandes players mundiais da industria do Petroleo tem se

manifestado interessados em atuar com E&P no Brasil?
12 - A Queiroz Galvdo é uma parceira da Petrobras ndo operadora em

Manati, porém € o so6cio com maior participacdo no bloco. Tal situacdo

tem algum impacto a ser destacado?
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ANEXO #4

Perguntas para entrevistas em Manati.

1 - Como ¢ a relacdo de confianca entre os parceiros e 0 operador no consércio? (pode

citar Manati e outros consorcios)

2 - O JOA (contrato formal com base nos modelos internacionais) é um instrumento

eficaz para regular o consorcio?

3 - Ha conflitos de interesses nessas parcerias? O relacionamento entre os integrantes do

consorcio (comités) é bom?
4 - Como é a questdo do aprendizado compartilhado entre operadores e sécios?

5 - As questdes financeiras sdo alvo de discussdo entre 0s s6cios? 1sso no que se refere
aos projetos debatidos e cobranca (repasses de gastos) no dia a dia por parte do

operador.

6 - Manati € um consoércio que ja passou pelas fases de negociacao contratual (aquisicao
da concessdo em leildo da ANP, passando pela negociacdo entre os parceiros, a fase de
exploracdo e hoje estd em producdo). Como essa parceria vem se desenrolando no
decorrer do tempo? Como podemos destacar a competicéo, a cooperagéo e a questdo do

conflito nesse tempo de parceria?

7 - Os recursos (ativos) da operadora Petrobras (pessoal qualificado, habilidades,
processos organizacionais, informacdes, conhecimento, etc.) tém impacto nas parceiras,
pensando principalmente em Manati? (pensar em valor do ativo, raridade no mercado,

possibilidade de imitacédo e substituicdo)

8 - Como podemos identificar o aprendizado organizacional na interacdo entre os
parceiros, com base no que é verificado no campo de Manati (bloco BCAM-40)?0 fato
de ex funcionarios da Petrobras se tornar funcionarios da Queiroz Galvéo e Brasoil tem

impacto relevante no relacionamento dentro do consércio?
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9 - Os fornecedores de materiais e compradores do gas produzido no campo exercem

alguma forca que afeta positiva ou negativamente a parceria em Manati?

10 - Ha rivalidade competitiva dentro da parceria? (famr in, farm out e a possibilidade

da entrada de novos parceiros no consorcio)

11 - Como podemos citar o comportamento estratégico para efeito de competicdo e
cooperacdo dentro da parceria e a influencia do mercado, uma vez que grandes players
mundiais da inddstria do Petréleo tem se manifestado interessados em atuar com E&P

no Brasil?
12 - A Queiroz Galvéao é uma parceira da Petrobras ndo operadora em Manati, porém é
0 sOcio com maior participacdo no bloco. Tal situacdo tem algum impacto a ser

destacado?

13 - Como é a atuacdo da Brasoil e a Norse no consorcio?
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ANEXO #5

Perguntas para um integrante do Gas e Energia da Petrobras.

1 - Qual a atuacdo do Gas e Energia no que se refere ao gas produzido no consércio

Manati?

2 - Quais sdo os compradores do gas produzido em Manati? E possivel disponibilizar os

percentuais de participagdo na compra por cada “cliente”?

3 - De uma forma geral os compradores do gas produzido no campo exercem alguma
forca no que concerne ao processo de comercializagdo. Como podemos pensar na
influencia positiva ou negativa dessa forca de mercado dos compradores do gas de
Manati?

4 - Qual o papel da Queiroz Galvdo, Norse e Brasoil (s6cios no consércio Manati) na

negociacao do gas com os compradores? Eles participam do processo?
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ANEXO #6

Entrevistados

#1 - Diretor da Queiroz Galvdo Exploracdo e Producdo. Participante do consércio
Manati desde 2004.

#2 - Engenheiro de Petroleo Sénior na Petrobras, com formacdo em Eng. Civil. Possui
22 anos de Petrobras. Atua no consorcio Manati desde 2003. J& ocupou a func¢do FCR
no consorcio.

#3 - Engenheiro de Petrdleo Sénior, com formacdo em Engenharia MetalGrugica. Possui
28 anos de Petrobras com experiéncia em parcerias fora do Brasil. Atuou em novos
negocios com parcerias. Foi TCR em Manati durante 3 anos. Atualmente ocupa a
funcdo de OCR do consorcio ha trés anos tendo 7 anos e meio de atuacdo total na

parcerias de Manati.

#4 - Engenheiro de Processamento Pleno, com formagdo em Engenharia Mecanica.
Atua no consércio Manati desde 2005 com operagdo do campo.

#5 - Ex-gerente geral de Unidade Operacional na Petrobras aposentado (atuou como
gerente de manutencdo da UO_BA, que atende o Consoércio Manati).

#6 - Ex-gerente geral de Unidade Operacional na Petrobras.
#7 - Gerente da Petrobras com atuacdo em Manati

#8 - Integrante da gestdo do Gas e Energia da Petrobras

TENTATIVAS SEM EXITO

#9 - Consultora Sénior (conversa rapida que confirmou facilidades com ex-
petroleiros nos parceiros e a existéncia do escritorio de parcerias)

#10 - Integrante da gestdo de parcerias corporativa da Petrobras
#11 - Gerente de parceria no pré-sal

#12 - Ex-executivo da Petrobras
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