PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310741/CA

1

O problema

11

Introducéo

Em fevereiro de 2001, época em que o autor deste estudo ingressou na
Petrobras, 0s precos do petrdleo iniciavam uma tendéncia de alta.

Desde 1999, o prego médio do petrdleo no mercado spot apresenta alta
(Tabela 1). De aproximadamente US$14 por barril no final de 1998, os precos
chegaram a atingir no final do ano 2000 as cotac¢des de cerca de US$30 por barril.
Segundo o Anuéario de 2001, este patamar de precos pode ser creditado ao
controle da produgdo da OPEP, a defasagem dos investimentos das companhias
petroliferas em projetos de desenvolvimento, face a incerteza nos precos do
mercado até entdo e a uma forte recuperacdo da economia asiatica no ano 2000.
Este patamar é praticamente somente US$ 1 inferior ao de 2003. Neste periodo
mais recente, ja se pode perceber o retorno dos investimentos, uma tendéncia de
alta ainda maior dos precos do petréleo e a manutencdo do aquecimento da

economia asiatica.

Petrdleo Precos Médios no Mercado Spot de Petréleo (US$/barril) 03/02
1998 1999 2000 2001 2002 2003 %

Brent 12,74 17,87 28,39 24,46 24,99 28,84 15,42

WTI 14,16 19,09 30,06 25,63 25,89 30,88 19,30

Tabela 1 - Precos de petréleo
Fonte: Anuario Estatistico Brasileiro do Petréleo e do Gas Natural 2004

Uma das conseqiiéncias desta alta de precos eram resultados excelentes para
as empresas de petrleo e, em particular, para a Petrobras. A empresa se
encontrava num cenério de resultados excelentes. Seus lucros batiam recorde, seu
valor como empresa sofria uma escalada. Diversas oportunidades de novos
investimentos e aquisicdes despontavam na industria de petrdleo brasileira, os

quais propiciariam o crescimento da empresa.
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Em paralelo a esta pujanca financeira iniciada com a alta do preco do
petréleo, a Petrobras se via num mercado em abertura, resultado da Lei do
petréleo brasileira n® 9.478 (1997), que desregulamentou o mercado petrolifero
nacional. A entrada de novos participantes na exploracdo, producédo, refino de
petréleo e na petroquimica se dava através de parcerias. Assim ocorreu na
exploracdo e producdo de petrleo com a realizacdo de diversas parcerias’, no
refino, com a criacdo da REFAP S.A. em 2001% em parceria com a empresa
Repsol, e na Petroquimica, com a consolidacdo de ativos relacionados a
COPENE, que se iniciou em 2001 e culminou em 2002 com a formagdo da
BRASKEM?,

Estes parceiros ocupavam espaco, realizando investimentos no Brasil.
Assim, a capacidade de investimento da Petrobras era maior do que o0 espago que
ela podia ocupar no Brasil. Como disse um executivo da empresa “o Brasil ficou
pequeno para a Petrobras” (informacéo oral).

Assim, a Petrobras partia para a realizacdo de sua expansao internacional
através de participacbes em empresas, aquisicdes de campos de petroleo,
refinarias, empresas de distribuicdo e ativos de energia como a Petrobras Energia
S.A*

Para sustentar este crescimento, dava-se inicio a uma série de concursos
publicos, com a injecdo de centenas de profissionais por ano.

Mais recentemente, o cenario instalado de falta de energia proporcionou o
ambiente necessario para que a empresa ampliasse a sua participacao na indudstria
de energia através de pesados investimentos em termelétricas com a formacéo de
diversas parcerias.

Passou entdo o medo do apagdo. O *“risco Brasil” havia aumentado,
esfriando o0s interesses externos no Brasil e iniciando uma época de
desinvestimentos no Brasil. VVarias empresas de capital internacional deixavam o
pais, desinvestindo na exploracdo e producdo de petréleo, bem como na
distribuicdo de gas liquefeito de petroleo (o gas de cozinha - GLP).

Abria-se novamente um espaco para investimento pela Petrobras no pais. O

setor de GLP tinha um cunho social. Seria a entrada da Petrobras em um setor que

www.petrobras.com.br, em 16 de marco de 2006.
www.refap.com.br, em 16 de marco de 2006.
www.braskem.com.br, em 16 de marco de 2006.
www.petrobrasenergia.com, em 16 de mar¢o de 2006.
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vinha aumentando seus pre¢os seguidamente, sofrendo intervencdes de preco pelo
Governo e pressionando os precos da matéria-prima fornecida pela empresa. Era o
ambiente propicio para a entrada da Petrobras. Ap6s a empresa ShellGas anunciar
e concluir a venda de seus ativos, foi a vez da AGIP do Brasil vender sua empresa
de distribuicdo de GLP. Esta ultima, com grande participacdo de mercado, foi a
grande aquisi¢do da empresa em 2004.

Em 2005, foi a vez do discurso da volta da Petrobras a petroguimica. Este
movimento estd se dando intensamente através de parcerias. Diversos projetos
estdo sendo anunciados com diversos parceiros. Montantes vultuosos de
investimentos estdo sendo declarados.

Nos anos recentes, a utilizacdo de parcerias e a realizacdo de fusdes também
pode ser evidenciada em outras grandes empresas petroliferas no mundo e em
grandes empresas brasileiras, em outros ramos. A fusdo das companhias de
petréleo Chevron e Texaco, conforme compromisso assinado entre as empresas
em 18 de agosto de 1997°, Exxon e Mobil em 30 de novembro de 1999° e da
Philips com a Conoco em 30 de agosto de 2002’, nos Estados Unidos, s&o
exemplos.

No Brasil, a fusdo da Antarctica com a Brahma, criando a AMBEV em 01
de julho de 1999° é um exemplo recente.

Seja qual for o motivo especifico, as empresas tém buscado as parcerias e
fusbes, e tém visto vantagens nesta forma de atuar, tornando o estudo da
realizacdo de novos negocios e parcerias um topico importante para a teoria da
administracdo.

Com todos estes movimentos acontecendo de forma acelerada e continuada,
surge uma pergunta: as empresas se preparam para estas acdes? E necessaria a sua
preparacdo? Quais questdes deveriam ser olhadas?

Na Petrobras, na gestdo do Presidente Henri Philippe Reichstul de 1999 a
2002, foi iniciada uma reestruturacdo organizacional na empresa para adequé-la a
abertura de mercado realizada em 1997. Durante os quatro anos seguintes, a
empresa continuou realizando reestruturacdes de modo a se adaptar as mudancas

no seu ambiente, como a criacdo da area de energia e, mais recentemente, a

® www.chevron.com, em 16 de marco de 2006.
¢ www.exxon.com, em 16 de marco de 2006.
7
8

www.conocophillips.com, em 16 de marco de 2006.
www.ambev.com.br, em 16 de mar¢o de 2006.
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reestruturacédo da area petroquimica. No momento da realizacdo desta dissertacéo,
novas reestruturacdes estavam sendo realizadas, processos e atribuicdes estavam
sendo revistos, foruns de discussao e aprendizado sendo criados.

Em um ambiente que tem se apresentado tdo dindmico, a empresa teve por
diversas vezes de trabalhar em novos ambientes, sem se preparar para isto. Os
funcionarios tinham de realizar as novas atividades como podiam. A empresa
buscava constantemente se modificar organizacionalmente e preencher lacunas de
conhecimentos, habilidades e atitudes de seus funcionarios, necessarias para atuar
nos novos ambientes. As principais competéncias que surgiam como necessarias
eram as competéncias para a realizacdo de novos negocios e parcerias.

O estudo se deu dentro da Petrobras, onde o autor € funcionério e participa
dos processos em estudo e tem acesso as pessoas que serdo entrevistadas para a
realizacdo da pesquisa.

Na nova estrutura organizacional da Petrobras, implementada em 2000, e
em suas posteriores reorganizacdes, foram criadas, em cada setor da empresa,
geréncias de novos negdcios e geréncias de participacfes. Estas geréncias tém
como atribuicdo a coordenacao dos projetos.

O autor entrou para a empresa em inicio de 2001 e foi lotado na geréncia de
novos negaocios corporativa. A partir de entdo, uma de suas atividades foi a de dar
assisténcia na realizagdo dos processos de aquisi¢cdo de ativos e empresas pela
Petrobras e nos processos de realizacdo de parcerias. A formacao de parcerias e a
realizacdo de aquisicdes na Petrobras se ddo atraves de projetos. Para cada
projeto, forma-se uma equipe multidisciplinar que participara dos processos em
questao.

Estes processos eram coordenados por sua geréncia direta e contavam com a
participacdo de membros de outros setores da empresa, através da formacao de
equipes matriciais com representantes relacionados a cada um dos assuntos
técnicos envolvidos em um processo deste tipo. Em geral, havia a participacdo de
representantes da diretoria relacionada ao projeto (exploragdo e produgédo de
petréleo e gas, refino de petrdleo, distribuicdo de derivados, petroquimica e
geracdo de energia), de setores de apoio (juridico, recursos humanos, financeiro,
tributario, estratégia, engenharia e pesquisa), de assessores externos (consultorias)
e, eventualmente, de representantes das empresas com as quais se realizava a

negociacao.
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O processo se iniciava na prospeccdo de oportunidades, com a realizagéo de
pesquisas e contatos, passava para a estruturacdo do negocio, com definicdo dos
interesses, da estrutura e com andlises iniciais de atratividade, e se encerrava com
a etapa de consolidacdo do negdcio, com a obtencdo e a analise profunda dos
dados das empresas ou ativos e a realizacdo de auditorias. O processo continha,
em diversos momentos, a preparacdo e a realizacdo de apresentacdes a alta
administracdo.

A vivéncia do autor, tanto na geréncia de novos negocios, como na geréncia
de participagdes, o permite confirmar que houve muita dificuldade de adaptacéo
organizacional da empresa, o que pode ter gerado resultados financeiros
potencialmente menores. O autor supde que a cultura da empresa, a comunicacao
interna, 0S processos e a estrutura organizacional, as competéncias-chave, o
conhecimento, as habilidades e as atitudes e as praticas de recursos humanos
sejam aspectos que estariam relacionados as atividades de realizacdo de novos
negocios e parcerias.

Enfim, este estudo tem como seu objetivo principal responder a seguinte
pergunta: Quais aspectos organizacionais estéo relacionados a realizacdo de novos
negocios e parcerias?

Na tentativa de responder a esta pergunta, foi possivel perceber que a
revisao bibliografica apontou para lacunas na literatura, quanto aos aspectos pré-
mudanca. Porém, como Vergara afirma (2003, p. 35), “lacunas percebidas,
discordancias existentes ou pontos a ratificar permitem novas propostas,
reconstrucdes, dao vida ao trabalho cientifico”.

Um quadro de referéncia sobre o tema ndo pode ser desenvolvido somente
a partir da base de conhecimento existente, o que torna este estudo relevante.
Porém, esta base de conhecimento pode, sim, ser o ponto de partida para este
estudo, definindo inicialmente que eixos de analise, categorias e dimensdes estao
envolvidos neste processo. A revisdo bibliografica ajudou a gerar categorias e
direcionar a coleta de dados.

Considerando o0 exposto acima, este estudo se constituiu a partir de eixos de
analise, categorias e dimensoes identificadas na literatura e a partir das suposi¢oes
do autor.

Este estudo visa a dar um passo inicial no sentido de desenvolver uma teoria

de preparacdo para a mudanca, ao identificar quais aspectos estdo a ela
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relacionados e discutir as dificuldades que sdo encontradas. Nao visa, assim, a
testar um teoria pré-existente.

A identificacdo clara do objetivo almejado pela empresa, primordialmente
de crescimento, foi essencial na definicdo e discussdo dos aspectos

organizacionais a serem preparados para a consecuc¢éo deste objetivo.

1.2
Objetivos

Este estudo tem como foco o desenvolvimento de um contexto
organizacional voltado, ou que ao menos considere e esteja preparado, para a
realizacdo de novos negocios e parcerias. Tais mudancgas organizacionais ocorrem
em ambientes de crescimento, cOmo 0 que passa a empresa em estudo. Em suma,
a empresa deve se preparar para (i) estudar e fazer um negdcio; (ii) aproveitar as
parcerias e 0 que elas podem trazer de vantajoso para a companhia. Para isto,
deve-se identificar quais questfes organizacionais estdo envolvidas na realizacao
destes processos de novos negdcios e parcerias e 0 que as empresas visam
alcancar através da aquisi¢do ou construcdo de ativos e da formacdo de parcerias,
de modo a se prepararem organizacionalmente para aproveitar os beneficios
obtidos.

A necessidade do desenvolvimento de um contexto organizacional se
comprova através das palavras de Bezerra (2005, p.108), que confirma, através de
sua experiéncia pratica na realizacdo destes processos que, para ampliar a
possibilidade de sucesso de processos (de aquisicdo) futuros, embora ndo seja
tarefa facil, todo esforco deve ser feito para preparar a empresa nas suas varias
funcdes (pessoal, finangas, contabilidade, operagdes) para o trabalho coordenado
com a empresa que estd sendo adquirida, mesmo antes do fechamento da
operacao.

A necessidade de realizacdo destes processos e 0s seus objetivos sdo
demonstrados, por exemplo, nas politicas da unidade de novos negdcios
corporativa, objeto deste estudo, como segue: “(i) Considerar fusdes, aquisicdes e

troca de ativos como opcdes para acelerar o crescimento e viabilizar novos
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negocios; (ii) Utilizar parcerias para alavancar posi¢do de mercado, diluir riscos
e atrair investimentos.”.

Como se pode ver através destas politicas, o atual cenario da inddstria de
6leo, gas e energia, nos mercados nacional e internacional, faz com que a
Petrobras desenvolva varios projetos de participacdes e novos negocios, de modo
a viabilizar sua estratégia empresarial.

Assim, confirma-se que a empresa tem como necessidade a realizacdo de
processos de aquisicdes e de formacao de parcerias, devendo se preparar para isto.

Desta forma, justifica-se realizar um estudo exploratorio nesta empresa.
Conforme Yin (2005, p.42), um estudo exploratorio deveria apresentar uma
finalidade e os critérios que serdo utilizados para julgar uma exploragdo como
bem-sucedida.

Este estudo tem, portanto, como objetivo final levantar um quadro de
referéncia que identifique os aspectos organizacionais que podem auxiliar ou
representar dificuldades na preparacdo de uma empresa para mudangas que
envolvam a formacao de parcerias e a realizacdo de novos negocios.

Para se alcancar o objetivo final, os seguintes objetivos intermediérios

devem ser alcancgados:

1. ldentificar a problemética envolvida na realizacdo de novos negdcios e
parcerias;

2. ldentificar os objetivos de um novo negdcio ou parceria,;

3. Identificar que eixos de andlise fazem parte do estudo;

4. ldentificar quais sdo as categorias relacionadas a realizacdo de novos
negdcios e parcerias;

5. Detalhar estas categorias em dimensdes;

6. Discutir as dificuldades e facilidades organizacionais na realizacdo de
mudancas que visem a realizacdo de novos negdcios e parcerias;

7. ldentificar que aspectos organizacionais estdo envolvidos com a

formacéo de novos negdcios e parcerias.

¥ www.novosnegocios.petrobras.com.br, em 04 de agosto de 2005.
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Os dois primeiros objetivos intermediarios acima ja foram discutidos
preliminarmente na introducdo e neste tépico de objetivos e serdo discutidos
novamente nos préximos tépicos deste estudo. O terceiro objetivo intermediario
foi alcancado através da busca por temas relacionados a realizacdo de novos
negocios e parcerias na literatura, o que levou a exploracdo das teorias sobre
design organizacional, formacdo de redes e parcerias, realizacdo de fusdes e
aquisicdes, empreendedorismo, competéncias centrais, visdo baseada em recursos
e geréncia estratégica, as quais se constituiram assim como o0s eixos de analise. A
partir da determinag&o destes eixos de analise, foi possivel o alcance dos demais
objetivos intermediarios, que se iniciou com a exploracdo das teorias, as quais
indicaram as categorias iniciais (que sdo aglutinacGes de aspectos organizacionais
relacionados) e 0s aspectos organizacionais a serem explorados na pesquisa de
campo, bem como auxiliaram na identificacdo prévia de algumas possiveis
dimensGes a serem discutidas e analisadas. Nas entrevistas realizadas na pesquisa
de campo foram discutidos tais aspectos previamente listados, corroborando para
a definicdo final das categorias e dimensdes. O resultado desta exploracdo das
teorias foi base para a discussao dos resultados das entrevistas e para a construgédo
do quadro de referéncia, que consolida o cumprimento de todos estes objetivos da
pesquisa.

O objeto de estudo é o caso da Petrobras, empresa que nos Gltimos anos vem
realizando operacdes de aquisigdes e associacfes com outras organizagdes como
parte de sua estratégia de crescimento. Como serd visto mais a frente, o estudo de
caso, como estratégia de pesquisa utilizada para atingir o objetivo aqui proposto,
permite uma investigacdo das caracteristicas significantes de eventos vivenciados,
como 0 processo, em estudo, de realizacdo de novos negocios e parcerias € as
mudangas envolvidas no desenvolvimento deste novo contexto organizacional.

Esta exploracdo podera ser considerada como bem-sucedida se conseguir,
através da andlise e tratamento dos dados, constatar repeticbes e padrdes,
permitindo a geracdo de categorias, a identificacdo dos aspectos relacionados e

constituindo o quadro de referéncia proposto.
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1.3
Questdes a serem respondidas

Tendo em vista a motivacdo exposta na introducéo e os objetivos expostos
acima, este estudo visa responder a seguinte pergunta: Quais aspectos
organizacionais estdo relacionados a realizacdo de novos negocios e parcerias?

As fontes de evidéncias encontradas para responder a esta questdo foram as
entrevistas, as normas, procedimentos e demais documentos de cunho
organizacional da empresa, e-mails trocados, as apresentagcdes de trabalho e
observacdes participante em reunides referentes ao processo em estudo. Levantou-
se tanto os aspectos que favorecem quanto os que desfavorecem, na busca de
preparar a organizacdo para a realizagdo destes processos, assim como para a
atuacdo em parceria.

De modo a auxiliar na discussdo e nas conclusdes, a revisdo bibliogréfica
discute ainda as seguintes questoes:

- Que influéncia a estratégia exerce sobre estes processos?

- Qual a relacdo das estruturas organizacionais com a realizagdo destes

processos e com a atuacao em parceria?

- Quais sdo 0s recursos e as competéncias estratégicas envolvidas neste

processo?

- Qual as especificidades da realizac&o de parcerias?

- Que dificuldades e facilidades organizacionais sdo encontradas na

realizacdo de novos negdcios e parcerias e como estdo relacionadas aos

aspectos organizacionais?

1.4

Suposicoes

Esta pesquisa foi orientada tanto pelas teorias listadas na revisao
bibliografica, quanto por um conjunto recente de observacGes empiricas.
Conforme Yin (2003, p.105), “as duplas fontes de informacgéo ajudam a assegurar
que o estudo real a ser realizado reflita questbes politicas ou tedricas

significativas, assim como 0s pontos relevantes a casos contemporaneos”.
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O autor do estudo participou de projetos de aquisicdo e de realizacdo de
novos empreendimentos em parceria pela empresa durante os Gltimos cinco anos
de trabalho. Tal experiéncia o levaria claramente a gerar suposic¢des iniciais.

As suposigdes geralmente ajudam no sentido de direcionar a coleta de
dados, mas a0 mesmo tempo as estdo limitando, podendo impedir tanto o
esgotamento das evidéncias importantes, como o surgimento de proposi¢oes
concorrentes, que confirmem a validade interna durante as analises. Por outro
lado, trabalhar a partir de eixos abertos pode ndo levar a convergéncia necessaria
ao bom estudo de caso e a validade do constructo durante a coleta de dados. Qual
a melhor abordagem, utilizar-se de suposi¢es ou ndo? Conforme Vergara (2003,
p. 29), “suposicdes ndo implicam testagem, apenas confirmagcdo ou ndo via
mecanismos néo estatisticos”.

Suposic¢bes visam a auxiliar na definicdo e limitacdo do que deve ser
coletado. Assim, defendeu-se que a coleta de dados seria mais adequada a partir
da pré-definicdo de eixos de andlise e categorias. Apesar do autor gerar suposi¢oes
com base em sua experiéncia, foram utilizados os eixos de analise e as categorias
extraidas da literatura. Estes foram o ponto de partida, que foram ajustados pela
pesquisa de campo, mantendo o estudo dentro de seus limites exequiveis.

Ndo obstante, o autor partiu da suposicdo de que o0s aspectos
organizacionais influenciam a realizacdo de novos negdcios e parcerias e
deveriam ser objeto de analise. O autor supds também que os aspectos
organizacionais sdo capazes de dificultar ou facilitar a realizacdo de novos
negocios e parcerias. Dentre estas dificuldades, o autor assumiu como suposicdes

que:

-ha uma priorizacdo da confianga no individuo em detrimento ao
conhecimento do individuo;

- faltam mecanismos de retencgéo;

- h& disputa de poder;

- ha dificuldades de aprovacao;

- ha dificuldades de obtencéo de informacdo;

- ha despreparo dos gerentes;

- hé falta de equipe e velocidade de contratacdo e remanejamento;

- ndo héa sistemas de avaliacdo e recompensa;
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-ha falta de confianca na perenidade da alta administragdo e
conseqlientemente na manutencdo dos projetos até sua conclusdo devido a
alteracdo de interesses;

- h& mortandade nédo-técnica dos projetos;

- ha disputas de recursos;

- ha disputas entre diretorias;

- ha atribuicGes mal-definidas;

- ha falta de velocidade de decisdo.

O autor procurou utilizar sua experiéncia no sentido de enriquecer a coleta
de dados nas entrevistas, mantendo ao maximo sua isen¢édo e deixando sua opiniao

para as analises.

15
Delimitagdo do estudo

As geréncias de novos negdcios e participacdes e seus setores foram as
unidades de analise.

Foram analisados dois setores. O primeiro setor, o Petroquimico, constitui-
se uma boa fonte de pesquisa para o estudo por passar no momento por um
periodo de investimentos, com o surgimento de diversos projetos que estavam
sendo estudados e iniciados no momento do inicio desta dissertacdo. Este também
¢ um setor onde a influéncia externa & muito freqliente no processo e nos
resultados dos projetos. Além disto, o setor petroquimico foi dividido em duas
geréncias gerais, a de Novos Negocios e a de ParticipacGes, 0 que cria um
paralelismo que deve ser administrado. O setor petroquimico possui uma equipe
fixa, ainda que pequena, que possui 0 conhecimento técnico especifico e que nao
fica tdo dependente do conhecimento de outras pessoas, de outros setores, para a
realizacdo dos projetos. N&o obstante, a realizacdo dos projetos petroquimicos
requer a informacg0es de outras pessoas, de outros setores e de setores de apoio,
ainda que o conhecimento técnico esteja no setor.

Ja o segundo setor analisado, o de Novos Negocios Corporativo, é um setor
corporativo, ligado diretamente a Presidéncia, que necessita administrar interesses

internos a companhia, pois é um setor que coordena grandes projetos, que
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transcendem uma diretoria da companhia. Este setor também é bastante enxuto,
utilizando assim pessoal lotado nas diretorias. Uma das dificuldades presenciada
pelo autor em seu trabalho neste setor € a falta de um sistema de reconhecimento
adequado as equipes matriciais, que inclua a dedicacdo de tempo a estes projetos
dos representantes das demais areas. Este pode ser um dos aspectos
organizacionais a ser olhado pela empresa na realizacdo de novos negécios e
parcerias. O conhecimento técnico sobre as areas fim dos projetos ndo esta neste
setor, mas nos setores fim, que estdo subordinados as diretorias.

E importante notar que ambos os setores, ao contrario do setor de
exploracdo e producdo de petroleo, coordenam projetos que ndo sdo, em sua
natureza, projetos de parcerias. Assim, nestes setores é possivel verificar a
necessidade de preparacdo para atuar desta forma, pois, como um diretor disse,
“ndo estd no DNA da Petrobras ter parcerias, principalmente no abastecimento”
(informacdo oral).

As pessoas que poderiam fornecer ao estudo meios de identificar os
aspectos relacionados a realizacdo de novos negocios e parcerias, relatando as
dificuldades e as facilidades que a empresa possui para a formagéo de parcerias e
a realizacao de novos negocios eram os profissionais envolvidos nestes processos,
alocados nas geréncias de participacdes e de novos negocios. Os entrevistados
escolhidos para o estudo possuem ao menos um ano de experiéncia nestes
processos e na geréncia em questdo. Eles participam ou séo responsaveis pelo
recrutamento e gerenciamento das equipes para a realizacdo das atividades dos
projetos e pelas interages com a alta administracdo e com outras empresas. Este
pequeno grupo de realizadores de novos negécios e parcerias, definido, é o topico
imediato do estudo de caso. Os ndo entrevistados fazem parte do contexto para o
estudo.

Quanto as atividades, as areas de novos negdcios e participacdes realizam as
fases iniciais dos projetos de novos negdcios, que incluem os estudos de
viabilidade e as negociacGes com parceiros, que sdo as atividades foco deste
estudo. Especificamente a area de participacGes também realiza 0 monitoramento
dos negdcios formados. Estes setores ndo tocam os negdcios apés sua formacao.

Em termos temporais, 0 estudo se ateve ao periodo de 2000 até o presente,
que representa uma época de crescimento, de mudancas e de inicio de um cenario

de intensificacdo de realizacdo de parcerias e de novos negaécios, resultado da Lei
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do petréleo brasileira n® 9.478 (1997), que desregulamentou o mercado petrolifero
nacional, e da conseqlente entrada de novos participantes na exploracéo,
producéo e refino de petroleo e gés e na petroquimica através de novos negdcios e
parcerias, freqlientemente acompanhados da Petrobras.

1.6
Relevancia do estudo

A natureza dinamica das tarefas, dos atores e as interdependéncias
existentes, entre setores da empresa e entre a empresa e terceiros, nos processos de
realizacdo de novos negocios e parcerias, fazem com que o estudo de caso
focalizado em setores desta empresa seja 0 método ideal para explorar as relacoes
entre 0s aspectos organizacionais e 0s processos de realizacdo de novos negdcios
e parcerias.

Para a Petrobras, o quadro de referéncia resultado deste estudo podera
indicar que aspectos organizacionais devem ser analisados e desenvolvidos para
que a empresa esteja mais preparada para a realizacdo com sucesso dos processos
de realizacdo de novos negocios e parcerias. Os projetos relacionados a estes
processos representam grandes volumes do orcamento das geréncias e, em Ultima
instancia, da companhia, sendo responsaveis por grandes impactos nos resultados
da empresa. Assim, € de interesse para a empresa este mapeamento.

O quadro de referéncia desenvolvido com base neste estudo de caso, pode
ser Util para outras empresas que se encontrem em um cendrio de expansdo e de
realizacdo de parcerias, tendo como base uma empresa que possui um alto nivel
de complexidade e de desenvolvimento organizacional e um porte relevante na
industria brasileira, uma inddstria dindmica e em crescimento.

O estudo também possui relevancia académica pois o quadro de referéncia
pode servir de base para o desenvolvimento de outros estudos que possam formar
uma base mais consistente de conhecimento acerca do tema de preparacéo

organizacional para a criacdo de novos negocios e para a composicdo de parcerias.
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