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RESUMO

FERREIRA FILHO, Edson Pinto. Capacitacdes Dinadmicas e Vantagem Comparativa
Institucional: A Petréleo Brasileiro S.A. - Petrobras. 2007. 180 p. Dissertagdo [Mestrado
em Ciéncias Sociais]. Curso de Poés-Graduacdo em Desenvolvimento, Agricultura e
Sociedade, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, RJ, 2007.

O presente trabalho pretende servir como base para uma discussdo acerca de como as
capacitagdes dinamicas [interagdes tecnologicas e a capacidade de inovagdo, no ambiente das
aliangas estratégicas] estabelecidas pela Petrobras, podem formular vantagem comparativa
institucional para a empresa. Para tal, parte-se da premissa de que o ambiente organizacional
conheceu nas ultimas décadas mudangas extraordinarias, que se refletiram principalmente nas
relacdes econdmicas e na estratégia de atuacdo das empresas e paises. Neste contexto, as
capacitagdes dinamicas [competéncias distintivas] tornam-se caracteristicas capazes de
diferenciar positivamente a empresa do concorrente, num mundo marcado por indices
acirrados de competitividade. Consideracdes feitas a respeito da economia institucional, da
visdo baseada em recursos, das interagdes tecnologicas, da capacidade de inovagdo, da
propriedade intelectual, assim como da competitividade das organizacdes, seus conceitos,
medidas, fatores determinantes do sucesso competitivo, e das aliancas estratégicas e redes,
mostram a relevancia do tema para o meio empresarial, académico e para a sociedade como
um todo. Paralelamente, a pesquisa bibliografica ¢ refor¢ada pela ilustracdo da Petrobras,
como estudo de caso e aplicacdo da teoria levantada, permitindo inserir que, especificamente,
sobre a questao das capacita¢des dindmicas [competéncias distintivas de inovagao, tecnologia
e aliangas estratégicas], as vantagens comparativas que irdo garantir o futuro das firmas sao
conquistadas a partir do saber combinar e mobilizar [envolve a questdo de aprendizagem] um
conjunto de recursos pertinentes para realizar, em um contexto particular, atividades
profissionais, a fim de produzir resultados satisfazendo determinados critérios de
performance competitiva.

Palavras-chave: Capacitagdes Dinamicas. Competitividade. Recursos. Petrobras.



SYNTHESE

FERREIRA FILHO, Edson Pinto. Capacitacdes Dinamicas e Vantagem Comparativa
Institucional: A Petréleo Brasileiro S.A. - Petrobras. 2007. 180 p. Dissertagdo [Mestrado
em Ciéncias Sociais]. Curso de Poés-Graduacdo em Desenvolvimento, Agricultura e
Sociedade, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, RJ, 2007.

Ce travail prétend servir de base pour une discussion centrée sur le role symbolique des
discours sur I’avantage comparatif institutionnel conséquent des qualifications dynamiques
[interactions technologiques et de la capacité d’innovation, dans les alliances stratégiques]
établies par Petrobras. Pour cela, le point de départ est constitué par 1I’hypothése que
I’environnement des entreprises a connu d’extraordinaires changements dans ces dernieres
décennies, qui se sont reflétés principalement dans les relations économiques et dans la
stratégie des entreprises et des pays. Dans ce contexte, les qualifications dynamiques
[compétences distinctives] deviennent des caractéristiques capables de différencier
positivement la société du concurrent et de permettre une hausse de sa performance, clans un
monde marqué par des taux ¢élevés de la compétitivité. Des considérations faites concernant
I’économie institutionnelle, la vision basée sur des ressources, les interactions
technologiques, la capacit¢ d’innovation, la propriété¢ intellectuelle, ainsi que de la
compétitivité des organisations, leurs concepts, mesures, facteurs déterminants du succes
concurrentiel, et des alliances stratégiques et des réseaux, montrent |’ importance du sujet pour
le milieu de I’entreprise, académique et de la société dans son ensemble. Parallélement, la
recherche bibliographique est renforcée par I’illustration de la Petrobras, comme étude du cas
et I’application de la théorie soulevée, en permettant d’insérer que, spécifiquement, sur la
question des qualifications dynamiques [compétences distinctives d’innovation, la
technologie et les alliances stratégiques], les avantages comparatifs qui garantiront 1’avenir
des entreprises sont conquis a partir du savoir combiner et mobiliser [il implique la question
d’apprentissage] un ensemble de ressources pertinentes pour réaliser, dans un contexte
particulier, des activités professionnelles afin de produire des résultats, en satisfaisant certains
critéres de performance concurrentielle.

Mots-Clés: Qualifications Dynamiques. Compétitivité. Ressources. Petrobras.
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INTRODUCAO

As ultimas décadas conheceram importantes mudangas tecnoldgicas e
organizacionais nos polos de expansdo do capitalismo, que se refletiram
principalmente nas relagdes econdmicas internacionais € envolveram

significativas transformag¢des na estratégia de atuacdo de paises e organizagdes.

Neste cenario, destacam-se: a formagdo de aliangas estratégicas e redes
empresariais, € a existéncia de vantagens comparativas decorrentes das interagdes

tecnologicas e da capacidade de inovagao.

As aliangas estratégicas, em escala local, nacional ou internacional, afirma Tironi
(2000), pertencem ao movimento de constituigdo de vantagens econdOmicas
através da formacdo de redes de empresas. Redes estas que, segundo o mesmo
autor, apresentam uma vocacdo para a inovagdo organizacional, podendo
desdobrar-se em inovagdes institucionais, relevantes para a expansao do potencial

competitivo do agrupamento como um todo.

Assim, o diferencial competitivo ¢ estabelecido ndo s6 em funcdo da eficiéncia
tecnologica, na medida em que pela andlise das condi¢des gerais de produgdo,
uma organizagdo consegue obter assimetria tecnologica nacional e/ou

internacional, mas também pela capacitacdo para a inovacao.

Cabe destacar que nos processos de inovagdo, as vantagens econdmicas € a
importancia do progresso técnico ganham sustento no enfoque ‘shumpeteriano,
[Possas (1998), Fajnzylber, F. (1988), Debonneuill & Dellare (1987)], para o qual
a competitividade ¢ considerada atributo da concorréncia e sua relevancia ¢

igualmente posicionada num lugar estratégico para a analise.

Neste contexto, as capacitacdes dinamicas, decorrentes deste conjunto de
inovagcdes organizacionais e tecnoldgicas, diferenciam a empresa perante os
concorrentes € constituem razdo de sua sobrevivéncia (Possas, 2001). Sao elas

que, resultantes da historia da firma e de um longo processo de aprendizagem
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(Coriat e Dosi, 1998), garantem vantagens comparativas, dificeis de imitar ou
adquirir, no curto prazo.
Oliveira Jr. (2001) afirma, ainda, que para entender por que uma empresa alcanga

resultados superiores ¢ necessario identificar as competéncias distintivas que

sustentam estes resultados.

Trazendo este contexto para a realidade, torna-se mais do que relevante
compreender o processo de formulacdo das vantagens comparativas decorrentes
das interagdes tecnoldgicas, da capacidade de inovacao e da formagdo de aliangas.
Ao constituir-se esta condi¢do como objetivo deste estudo, resta identificar um

caso que bem a represente.

Dentre os véarios setores da economia que poderiam ser usados, a induastria de
exploragdo e refino de petréleo, representada no Brasil pela Petrobras merece

destaque.

A opgao por este caso deve-se tanto pelas caracteristicas do setor [cadeia com
vasta gama de processos produtivos que enfrenta, atualmente, novos desafios],
quanto pela representatividade da empresa em ambito internacional, considerada
de alta tecnologia, lider na exploragdo de aguas profundas e, pertencente ao grupo

das dez primeiras empresas mundiais em termo de capacidade de refino.

No universo permitido pela Petrobras, esta pesquisa limita-se no ambiente dos
acordos [parcerias] estabelecidos pela empresa para formacdo de aliangas
estratégicas, no recorte representado pelo acompanhamento dos seus resultados
competitivos, decorrentes das atividades em aguas profundas, no periodo de 1986
a 2006, periodo este em que foram desenvolvidos os programas de capacitagdes

offshore [Procap 1000, 2000 e 3000].

Isto se vale pelo fato de que, atualmente, as estratégias para lidar com as pressdes
ambientais tém proporcionado as empresas mudancas de estrutura, de processos ¢

de produtos, permitindo sobrevivéncia em mercados cada vez mais competitivos.
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Assim, constituem para o autor as hipoteses deste trabalho: (i) que a competéncia
inovativa e a capacidade tecnoldgica desenvolvidas pela Petrobras sao relevantes
ativos no mundo de extraordinaria competitividade, (ii) em que estes mesmos
ativos podem construir e garantir vantagens econdmicas [comparativas] para a
empresa, (ii1) adquiridas através da formagao de aliancas estratégicas e redes de
empresas e/ou novas oportunidades de mercado, (iv) tornando-se central a questao
da aprendizagem coletiva, absor¢do de conhecimento e capacitagdo de

fornecedores.

Neste sentido, o capitulo um, desta pesquisa, apresenta a metodologia utilizada
para o desenvolvimento deste trabalho, assim como questdes a serem respondidas
e 0 objetivo que se propos o autor do mesmo. A seqiiéncia de capitulos dois, trés,
quatro, cinco e seis apresenta as bases tedricas que norteiam e dao sustentacao a
argumentacao a que se propde o autor deste projeto, construidos a partir da idéia
de que a participagdao no acirrado mercado mundial, por meio de aliancas e/ou
redes, impacta e ¢ impactada pelas competéncias tecnologicas e pelo poder de
inovagdo das empresas envolvidas no processo. O capitulo sete, por sua vez,
apresenta um estudo de caso através da Petroleo Brasileiro S.A. — Petrobras
[Industria Brasileira de Petroleo], como importante ilustragao da literatura citada
nesta pesquisa. O capitulo oito traz reflexdes acerca das capacitagcdes dindmicas
apresentadas por esta empresa, importantes para o desenvolvimento deste trabalho

e, por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais a respeito da pesquisa.

Vale destacar ainda que o presente estudo pretendeu contribuir para o entender mais
acurado do assunto em questdo, além de ser para o pesquisador a consagragdo de
uma busca, visto que os temas discutidos nesta pesquisa resumem em si, por¢des
significativas das indagacdes acerca da dinamica organizacional, alinhando-se, no
caso de pesquisas cientificas de Mestrado e Doutorado, com a linha de pesquisa em
‘Institui¢des, Mercados e Regulacio’do Programa de Poés-graduagdo em
Desenvolvimento, Agricultura e Sociedade da Universidade Federal Rural do Rio

de Janeiro, ou ainda outras areas afins de outras Universidades do pais e do exterior.
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1 METODOLOGIA E QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

Esta secdo apresenta o tipo e as etapas do desenvolvimento da pesquisa, os
procedimentos e instrumentos de coleta e andlise de dados, e os recursos que foram

utilizados para maximizar a confiabilidade dos resultados.

1.1 OBJETIVOS DE PESQUISA

Constitui-se como objetivo maior de pesquisa para o autor desta proposta, o
processo de formulacdo das vantagens comparativas decorrentes das interagdes

tecnoldgicas, da capacidade de inovacdo e da formagao de aliangas estratégicas.
Para tal, buscou-se responder tais questoes:
v" Pode dentro da economia um eixo tedrico abarcar a idéia das tecnologias,
inovagdes, aliangas estratégicas?
v'  Existe dentro da economia unia teoria que sustente a proposi¢do da
pesquisa?
v' As fungdes de inovagdo e tecnologia podem ser traduzidas como uma

combinagdo de recursos, ou seja, como competéncia distintiva?

v" Quais as diversas abordagens do tema competitividade e os fatores

determinantes da mesma?

v' Aliangas estratégicas também podem ser traduzidas como uma

competéncia distintiva?

v' Competéncias distintivas podem se apresentar como capacitagdes
dinamicas? Existe entdo uma questao de aprendizagem coletiva e absorgao

de conhecimento envolvida, neste caso?

v" Pode a Petrobras ser uma ilustragdo do processo de formulagdo de
vantagem comparativa institucional, por meio da inovagao, tecnologia e

aliancas estratégicas?
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Neste sentido, constituem para o autor as hipoteses deste trabalho: (i) que a
competéncia inovativa e a capacidade tecnoldgica desenvolvidas pela Petrobras sao
relevantes ativos no mundo de extraordindria competitividade, (ii) em que estes
mesmos ativos podem construir e garantir vantagens econdmicas [comparativas]
para a empresa, (iii) adquiridas através da formagao de aliangas estratégicas e redes
de empresas e/ou novas oportunidades de mercado, (iv) relevando sempre a questao
da aprendizagem coletiva, absor¢do de conhecimento e capacitacio de

fornecedores.

1.2 TIPO DE PESQUISA

De acordo com a taxionomia proposta por Vergara (1997), foram adotados dois

critérios para sua caracterizag¢do: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins a pesquisa foi exploratoria e descritiva. Exploratoria porque nao se
verificou, até o presente, a existéncia de estudos que abordassem, de forma
qualitativa, a Petrobras e as aliancas e redes em que esté inserida, sob a perspectiva
das capacitagcdes dindmicas; e descritiva, pois necessita caracterizar tais relagdes

para analisé-las.

Quanto aos meios, um estudo de caso, com apoio da pesquisa bibliografica [dados
secundarios: livros, revistas especializadas, jornais, rede eletronica, entre outras

fontes acessiveis] e entrevistas [sem questionarios estruturados].

1.3 LIMITACOES DO METODO

Em um ambiente dindmico, as varidveis em estudo podem sofrer alteracdes em sua
relevancia, ou mesmo, serem alterados pelo desaparecimento ou surgimento de

novos aspectos. Tal condi¢do, entdo, foi constantemente monitorada.

Deve-se acrescentar, nesta secdo, que o autor desta pesquisa procurou trabalhar o

assunto a que se refere sob duas perspectivas tratadas na economia: a questdo dos
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recursos € a economia da inovagdo, e que este trabalho limita-se a estudar, através
de dados secundérios, os programas Procap 1000, 2000 e 3000 [inovacdes
introduzidas nas atividades de 4guas profundas], visto que, como dito
anteriormente, tais programas resumem e caracterizam por¢do significativa da

literatura a respeito de mudanca, inovagao e tecnologia.

Tal delimita¢do-limitacdo tem sua importancia na medida que, como afirma Elias
(2000), o uso de uma unidade como foco da investigacdo de problemas igualmente
encontraveis numa grande variedade de unidades sociais, maiores € mais
diferenciadas, possibilita a exploracdo desses problemas com uma minucia
consideravel, construindo um modelo explicativo pronto para ser testado, ampliado,
e se necessario, revisto através da investigacao de figuracdes correlatas em maior

escala.

Entretanto, alguma referéncia em relagdo a Economia Politica Internacional foi
realizada, visto que pensa, o autor deste projeto, ser de extrema valia consideracdes
a esse respeito, sobre o petroleo [responsdvel por alguns dos mais relevantes
capitulos da historia econdomica do capitalismo moderno] e sua configuragdo

internacional.

Especificamente, quanto a limitacdo do estudo [pesquisa baseada em dados
secundarios], deu-se me funcdo da indisponibilidade da empresa em apresentar e
tornar publico os dados, que aparentemente sdo confidenciais, estratégicos e

competitivos.
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2 CONSIDERACOES A RESPEITO DO PETROLEO E DA
ECONOMIA POLITICA INTERNACIONAL

Esta secdo apresenta o que acredita, o autor deste trabalho, serem algumas
consideragdes a respeito da questdo do petrdleo e sua ligacdo com a economia
politica internacional, vista por alguns tedricos como a razdo maxima da disputa
norte-americana com o Oriente Médio. Para tal, deve-se considerar primeiramente

um certo cunho historico para este assunto.

Neste sentido, deve-se ressaltar que no final do século XIX, o querosene substituiu
o 6leo de baleia como principal fonte de iluminag¢ao domiciliar em todo o mundo.
Com isso, o petroleo passou a integrar definitivamente a moderna cesta de consumo
de massas. E, hoje, o mesmo ¢ responsavel pelo funcionamento de praticamente
todo o sistema de transporte, tanto em terra quanto no mar e no ar. Portanto, o
combustivel mais eficiente para mover as for¢as aunadas, como havia percebido

Churchill, no inicio do século XX.

Na verdade, historicamente falando, foi sua importancia militar, e ndo a econdmica,

a que primeiro colocou o petroleo no centro da geopolitica internacional.

Como afirma Torres Filho (2004), as batalhas da I Guerra Mundial consagraram a
relevancia militar do petrdleo. E, na II Guerra, o mesmo passou a ter valor
estratégico ainda maior. Segundo este mesmo autor, o controle de fontes estaveis
de suprimento de 6leo foi um elemento marcante do desenrolar do conflito, tanto
no Pacifico quanto na Europa. Exemplo dessa situacdo pode ser observada no
ataque de Pearl Harbor em 1941, uma resposta imediata do Japdo ao embargo de
petrdleo imposto pelos Estados Unidos, seu tradicional fornecedor. Deste modo,
pode-se dizer que a escassez de petroleo foi um dos grandes fatores que frearam as
maquinas de guerra japonesa e alema, enquanto a abundancia do 6leo americano

abriu caminho para que a vitoria dos aliados pudesse se concretizar

mais rapidamente.
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Neste sentido, ficou claro para os estrategistas norte-americanos que, com a
experiéncia da II Guerra, o petréleo era de suma importancia na remontagem do

sistema de relagdes internacionais.

Nas décadas seguintes, o petréleo foi um elemento presente em quase todas as
grandes crises internacionais. De acordo com Torres Filho (op.cit.), o inicio da
Guerra Fria foi marcado pela pressdo anglo-americana pela imediata desocupagao
das tropas soviéticas dos campos de petrdleo do norte do Ird. As varias guerras
arabe-israelenses, os choques de 1973 e 1979, a Revolugao Iraniana, o conflito entre
Ird e Iraque e a crise mais recente do Oriente Médio, que se iniciou com a invasao
iraquiana do Kuwait em 1991 e chega até os dias de hoje com a invasao americana
do Iraque, sdo todos importantes eventos que tém relacdo estreita com o controle
estratégico sobre as principais regides produtoras, as rotas de distribui¢do e as

reservas mundiais de petrdleo.

Tendo em vista este cenario, ¢ possivel afirmar que o petroleo foi o responsavel por
alguns dos mais relevantes capitulos da historia econdmica do capitalismo moderno
e que se tornou a mais liquida das mercadorias e a mais difundida de todas as

commodities.

Além disso, deve-se acrescentar que o petroleo também proporcionou o surgimento
de grandes companhias, entre as quais algumas das maiores, mais sofisticadas e
mais emblemdticas do mundo moderno, que envolvem bilhdes de dolares e
horizontes de retorno que podem se estender por décadas, que vai migrando ao

longo do globo terrestre de areas em declinio para novas fronteiras de producao.

J& do ponto de vista da geopolitica americana, o petroleo foi e continuara sendo um
item de inteira importancia na sua agenda de seguran¢a nacional. E, nesse sentido,
¢ possivel observar que o petrdleo produziu, segundo Torres Filho (op.cit.), trés
padrdes de ordenagdo do mercado internacional que vigoraram no periodo que se
descreve. O primeiro, que se estende de 1945 até 1973, caracterizou-se pela

consolida¢dao da hegemonia norte-americana no Oriente Médio e pela lideranga de
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mercados das grandes petroleiras dos EUA. O segundo, que abrangeu os anos entre
1973 a 1985, teve seu inicio marcado pela primeira crise de petréleo, ou seja, pela
ruptura da ordem das repercussoes da crise do sistema monetario de Bretton Woods
e da derrota americana no Vietna. E, o terceiro, o periodo mais recente, observou-
se a constituicdo, a partir de 1985, de um novo sistema de ordenagao do mercado
internacional do petroleo, baseado em mercados flexiveis, em um ambiente

marcado pela retomada da hegemonia americana.

2.1 O PERIODO DE 1945-1973

A “época de ouro” de crescimento da economia internacional, que se estendeu do
final da II Guerra Mundial em 1945 até 1973 foi, pode-se assim dizer, movida a
6leo. O petroleo tornou-se a principal fonte de energia do mundo, tomando a

posigao detida pelo carvao desde o inicio da I Revolugdo Industrial.

Esse aumento de demanda do 6leo foi atendido por uma oferta crescente originada
de fontes externas aos EUA. E, mesmo aumentando a produg¢ao, no periodo de 1948
a 1973, sua participac¢ao na producdo mundial reduziu-se em aproximadamente 1/3
da que possuia anteriormente. Todavia, esse espago deixado pelos americanos foi
avidamente ocupado pelo Oriente Médio, que aumentaram sua produgdo em mais

de dez vezes, fazendo com que o mundo estivesse ‘nadando em o6leo’.

Dessa realidade surge a complicag@o da estabilidade do mercado do petrdleo que,
por sua vez, foi baseada em dois importantes arranjos institucionais. O primeiro
eram os acordos firmados na década de 1940 entre as grandes empresas para
estabelecer as regras de sua operagdo conjunta no Oriente Médio, € o segundo eram

os contratos de concessdo, firmados entre as grandes empresas e os paises da regiao.

A entrada dos EUA no Golfo Pérsico ¢ de fato algo, no minimo, curioso por assim
dizer. Essa entrada s6 se concretizou a partir do fim da II Guerra e foi conseqiiéncia,

de um lado, do interesse das empresas americanas em controlar diretamente parte
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das enormes reservas de petroleo da regido, e de outro, foi uma resposta a um
convite de governantes locais interessados em reduzir a influéncia imperial da
Inglaterra sobre seus paises [a Inglaterra era a antiga poténcia e cabia a ela a

seguranga militar e politica do Oriente Médio].

O valor estratégico das promissoras reservas sauditas, mais do que a defesa dos
interesses das empresas americanas de petroleo ja instaladas naquele pais, levou em
1945 a um evento entre EUA e Arabia Saudita, que selou uma alianga que garantiu
exclusividade das concessdes sauditas as grandes empresas americanas € que vem

perdurando, a despeito de momentos ocasionais de fratura.

Notavel presenga de empresas americanas também pode ser vista no Ird, depois que
os iranianos questionaram o pagamento de seu produto em libras esterlinas, ja que
era zona de influéncia inglesa, e ndo em dolares americanos. Isso somado a tentativa
de deposi¢do do Xa fez com que americanos, ingleses e soviéticos se envolvessem
no episddio. O resultado, como mencionado, foi a propriedade dos bens e das
reservas mantida por uma empresa estatal iraniana, mas, em troca, a operacao dos
campos e a comercializagdo do 6leo seriam entregues a um consorcio formado por

grandes empresas, particularmente dos EUA.

A partir daqui € possivel observar uma série de fraturas a respeito do mercado
internacional do petréleo, e destaco, aqui, o retorno da Unido Soviética, tradicional
exportadora, que havia aumentado significativamente sua producdo, a este

mercado.

Este retorno provocou, por parte dos americanos, prote¢do da renda dos seus
produtores, impondo cotas de petréleo importado; queda significativa dos pregos
do petréleo; conflito entre empresas e governos na tentativa de repassar suas perdas
em fungdo da queda dos precos; e por fim, a criagdo da OPEP [Organizagdo dos
paises exportadores de petroleo] em 1960 por parte da Venezuela, Arabia Saudita,

Ira, Iraque e Kuwait, que representavam 80% das exportacdes mundiais.
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2.2 O PERIODO DE 1973-1985

Sobre este periodo, ndo limitado exatamente aos anos de 1973 e 1985, ha algumas
consideracdes importantes a serem feitas. Primeira delas é que logo em seu inicio
houve um aumento do nacionalismo no Oriente Médio, que fez com que a Inglaterra
deixasse para tras uma regido que produzia 32% do petroleo do mundo capitalista e
que possuia 58% das reservas internacionais, até entdo conhecidas. Segunda, € que se
tornando importantes importadores de petrdleo, os EUA comecaram a se preocupar
com a saida das tropas inglesas e ndo se envolveram diretamente com a questao, visto
o clamor da sua opinido publica contra o envolvimento militar do pais no Vietna.
Nesse sentido, o Ird era a melhor opgao para suceder os ingleses, ja que os sonhos de
grandeza do Xa e suas relagdes pessoais com o presidente americano garantiam-lhe a
posicdo de “chefe de policia” da regido. Terceira, que a derrota final da ordem
internacional do petroleo do pos-guerra veio com a onda de revisdes nos contratos de
concessdo que varreu o Oriente Médio [no Libano, por exemplo, foi conquistado o
aumento para 55%, no lugar de 50, na participagdo de seu pais nos resultados de um
contrato ja firmado]. E, finalizando, a quarta que foi a instabilidade do sistema
monetario internacional que, somado as outras caracteristicas da época, produziu
mais uma vez desvaloriza¢des no doélar, que renderam um novo tipo de demanda por
parte dos governos: a participagcdo direta sobre os direitos de suas reservas de
petrdleo. Participagao, esta, defendida basicamente pelos sauditas, para evitar que os

paises da OPEP fossem obrigados a concorrer entre si pelos mercados consumidores.

Feitas estas consideragdes, deve-se ainda dizer que foi neste periodo que o mundo

conheceu o primeiro, e o segundo, do assim chamado, choque do petroleo.

O primeiro choque diz respeito a irrisoria quantidade de reserva de petrdleo
disponivel na época. Em 1973 a capacidade ociosa no mundo era de apenas 500.000
bpd, cerca de 1% da demanda do mundo ocidental, segundo Torres Filho (2004). Isso
se somou ao inicio de uma nova guerra arabe-israelense em outubro de 1973, fazendo
com que o mercado entrasse em colapso e o prego internacional do petroleo

triplicasse.
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Para piorar este cenario, as empresas japonesas, ecuropéias € americanas
independentes buscaram, ao mesmo tempo, refor¢ar seus estoques, pressionando um
mercado ja sujeito a uma severa restricdo de oferta. Como resultado, pela primeira
vez em mais de vinte anos, os precos de mercado passaram a superar os oficiais,
fazendo com que na pratica as empresas estivessem se apropriando da maior parte

dos ganhos extraordinarios.

Essa realidade ndo agradou os governos dos paises exportadores, que ndo tardaram
em elaborar sua reagdo. Enquanto se processava a queda de braco com as empresas,
os governos do Kuwait e da Libia impuseram restricdes quantitativas as suas
exportagoes, medida, esta, que veio a entrar em discussdo mais tarde na Arabia

Saudita.

Os Estados Unidos que apoiavam o governo de Israel, neste momento, viram ser
armada a bomba do petroleo para ser acionada no momento mais oportuno, quando o
rei da Arabia Saudita anunciou que a despeito dos arabes ndo terem interesse em
restringir suas exportagdes de 6leo aos EUA, “o apoio integral da América ao
Sionismo e contra os interesses arabes torna extremamente dificil, para nds, continuar

a suprir os EUA de petroleo, ou mesmo de nos mantermos amigos”.

Ignoradas as ameacgas, os americanos foram pegos de surpresa ¢ deixaram a posicao
de ofertante em ultima escala para os arabes, quando em outubro de 1973 o Egitoe a
Siria lancaram um ataque conjunto ¢ de surpresa contra Israel, e os paises arabes

impuseram um embargo as exportagdes de 6leo para o Ocidente.

Feitas as negociagdes e passado o susto de 1973-74, o mercado do petrdleo parecia
estar caminhando em dire¢do a uma nova ordem, através do seu “cartel”, a OPEP. O
que ficara claro nesta situagdo é que a bomba do petrdleo havia sido acionada com

sucesso, e que o mundo jamais voltaria a ser o mesmo de antes.

O segundo choque diz respeito ao periodo de 1978-79. Foi neste periodo que o novo
governo americano, Carter, que havia chegado ao poder em 1977, ndo tinha
conhecimento do estado avangado do esfacelamento pelo qual passava o regime do

Xa. Em um clima de surpresa, os EUA assistiram, ao longo de 1978 a rapida e
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irreversivel deterioragdo do quadro politico no Ird. Em janeiro de 1979, o X4 foi
obrigado a abandonar Teerd, no meio de uma onda revolucionaria que levaria ao poder
o clero xiita, liderado pelo Aiatola Khomeini, pondo fim ao projeto de ordem do

mercado baseado em um condominio EUA-Ira-Arabia Saudita.

O choque gerado pela revolucdo iraniana langou o mercado internacional de petroleo
no caos; interrompeu a produg¢ao iraniana, gerando uma redugao de oferta de cerca de
4 milhdes de bpd; e explodiu os pregos do barril do petroleo, que passaram de U$13
para U$34. Em suma, o mundo ja estarrecido pelos acontecimentos no Ird, estava

novamente em panico.

Mais tarde, o inicio da guerra entre Ird e Iraque, em setembro de 1980, pareceu
anunciar um terceiro choque, mas que foi evitado pelos elevados niveis de estoques,
pela coordenagdo entre os paises industrializados, pelo aumento da oferta de novas
fontes e, principalmente, pela identificagdo de que a demanda de petréleo estava em

uma firme trajetoria descendente.

2.3 A CONFIGURACAO A PARTIR DE 1985

Este periodo ¢é caracterizado por duas situacdes mais claras: a primeira diz respeito
ao aumento de preocupagdo ndo sé dos produtores, mas também dos grandes
consumidores, em relagdo perspectiva de uma situacdo prolongada de pregos muitos
baixos. Essa situagdo provocou, em 1986, em reunido com o governo saudita, um
alerta de Bush — vice-presidente dos EUA na época ¢ homem do petréleo, declarado
— para a possibilidade de os EUA, Japao e Europa aproveitarem a oportunidade dos
precos baixos para aumentar a taxagao sobre o petréleo importado, o que provocaria
numa transferéncia de recursos dos Tesouros dos paises exportadores para os dos

importadores.

A partir dai, o que se viu foi o mercado do petréleo, a exemplo do que ocorre nos
mercados de cAmbio, entrar numa situagdo de sujeicdo a uma ‘flutuagdo suja, pois seu

preco de referéncia variava de um minimo de U$15 e um maximo de U$18. Referéncia
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esta que ndo se pratica mais hoje em dia, visto que o barril do petroleo ja alcangou

numeros como U$70.

Para completar, a segunda caracteristica mais clara deste periodo diz respeito ao
problema da fragilidade politico-militar do Oriente Médio. Essa situacdo foi resolvida
com a transferéncia direta para os EUA, sem intermediarios locais, a administracdo
local. Desta forma e diante do desaparecimento da Unido Soviética em 1989, os

americanos viram sua posi¢do hegemodnica sobre o mundo tornar-se incontestavel.

O primeiro passo da administragdo americana para a regido em questdo foi dado
através de acordos militares bilatérias com Arabia Saudita, Emirados do Golfo, Egito
e Israel que lhe permitiram finalmente ocupar diretamente o vacuo deixado pela saida
das tropas inglesas no inicio dos anos 70, e através de ajuda dada ao pedido do
governo kuwaitiano de prote¢do militar para seus navios tanques diante das ameacas
iraquianas. Os petroleiros do Kuwait passaram a navegar com bandeira americana,
escoltados por navios de guerra dos EUA. Poucos meses depois, a frota americana ja

patrulhava rotineiramente o Golfo.

Cabe dizer ainda que o fim da guerra de oito anos entre o Ird ¢ o Iraque em julho de
1988 parecia anunciar que a regido caminhava em direcdo da paz. Porém, menos de
dois anos depois, em agosto de 1990, tropas iraquianas invadiam o Kuwait, com a
perspectiva de controlar 20% da producdo e das reservas mundiais que representavam
aquele pequeno pais vizinho. Dessa forma o poder de Saddam Hussein no mundo do
petroleo aumentaria substancialmente, e a ofensiva contra tal medida, sob a lideranca
americana, com a lideranca do recente presidente George Bush, uniu quase todo o

mundo arabe.

Em 2003, os Estados Unidos e a Inglaterra venceram definitivamente a Guerra do
Iraque, conquistaram Bagda, destruiram forgas militares iraquianas e destituiram
Saddam Hussein. Mas depois, ndo conseguiram reconstruir o pais nem definir com
precisdo os objetivos de longo prazo das tropas de ocupagdo que permanecem em

territorio iraquiano e ndo conseguiram expandir a democracia nem os mercados livres.
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Entretanto, ao menos formularam duas proposi¢des: a primeira foi uma ameaga direta
as demais grandes poténcias, que sdo as maiores produtoras de armas de destrui¢do
em massa, anunciando de forma clara e inequivoca que o objetivo ultimo da nova
doutrina ¢ impedir o aparecimento, em qualquer ponto, ¢ por um tempo indefinido,
de qualquer outra nacdo ou alianga de nagdes que rivalize os Estados Unidos. E, a
segunda foi uma mensagem para os Estados da periferia do sistema mundial, no
sentido de que daqui para frente havera dois pesos e duas medidas: a lei das selvas
para os paises incapazes de assegurar seus proprios territdorios nacionais; e a lei dos
mercados para os demais paises da periferia que aceitarem pacificamente o
imperialismo voluntario da economia global, gerido por um consoércio internacional

de institui¢gdes financeiras como o FMI e o Banco Mundial.

Como ultimo argumento desta secdo, deve-se ressaltar que neste mesmo periodo de
fim da guerra do Iraque, em 2003, os Estados Unidos haviam acabado de definir seu
novo inimigo bipolar, e propuseram uma parceria estratégica global, com todas as

grandes poténcias, para combater o terrorismo internacional.

O grande problema que sucinta deste novo inimigo é que 0 mesmo nao tem territorio
e ndo estabelece nenhum tipo de complementaridade econémica com seu adversario.
Aceita-lo, segundo Fiori (2004), significa entrar numa guerra em que os Estados
Unidos definem, a cada momento, quem ¢ e onde estd o adversario, numa guerra que

nao tera fim e que serd cada vez mais extensa, permanente ¢ infinitamente elastica.

Ademais, cumpre lembrar que este inimigo acaba por impor algumas dificuldades e
limites imediatos para essa nova estratégia de contencdo global dos Estados Unidos.
Em primeiro lugar, do ponto de vista da seguranga interna dos Estados Unidos, na
medida do desconhecido, do incerto, do inesperado, em que tudo pode se transformar
numa arma, em particular as inovag¢des tecnoldgicas dos proprios americanos. E, em
segundo lugar, do ponto de vista da seguranga externa também dos Estados Unidos,
na medida que a nova estratégia cria uma situagdo de inseguranca coletiva e

permanente, dentro do sistema mundial.
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E, nesse sentido, os Estados Unidos, hegemodnicos ou se julgando como tal, se
guardam no direito de fazer ataques preventivos contra todo e qualquer Estado onde
eles considerem existir bases ou apoio as acdes terroristas, o que significa a auto-

atribuicdo de uma soberania imperial, criando uma situacdo de guerra permanente.

Partindo deste contexto, parece ficar claro a necessidade de se fazer referéncia quanto
a questao das instituicdes, tema presente em toda historia do petrdleo. E, € nesse
sentido que, o capitulo seguinte recupera a necessidade de trabalhar o
institucionalismo, assim como outros correlatos, a saber: tese evolucionaria, recursos

e competéncias.



28

3 A QUESTAO DOS RECURSOS, COMPETENCIAS E CAPACITACOES
DINAMICAS

A escola institucionalista da Teoria das Organizagdes apresenta uma nog¢do de
eficiéncia que transcende aquela da escola classica, que trata da eficiéncia alocativa
[nos moldes ‘tayloristas]. Os estudos de Liebenstein (1966) tiveram significativa
contribui¢do para esta noc¢do, na medida que despertaram uma visdo sistémica e

organica da firma.

Nesse contexto, a vantagem comparativa institucional surge como nova forma de
analise e estudo da competitividade da organizagdo e do ambiente em que esta

inserida, e no qual se desenvolve e transaciona.

Essa vantagem ndo descarta a vantagem competitiva classica, que tem Michael Porter
como seu maior protagonista, ¢ decorre dos pressupostos da Visdo Basecada em
Recursos (VBR), cujos fundamentos datam de 1959 com Edith Penrose, em que ha a
consideracdo de que toda empresa possui um portfolio de recursos que a toma superior
e mais lucrativa, ndo porque invista em barreiras de entrada para outras empresas ou
porque oferece produtos diferenciados, mas sim porque cla se apropria das rendas de

recursos especificos da firma (Fleury e Fleury, 2003).

0 proprio Porter (1996, apud Fleury e Fleury 2003), ao criticar a busca desenfreada
pelo crescimento, da um conselho que parece derivar da VBR, afirmando que uma
alternativa para o cenario de concorréncia acirrada ¢ buscar extensdes da estratégia
que alavanquem o sistema de atividades existentes de maneira a criar servigos ou
especificagdes que os rivais considerem ser impossivel combater em bases

individuais.

Aparentemente, esta tem sido a estratégia da Petrobras, objeto deste estudo, por meio

de aliangas estratégicas, tratadas mais adiante. 3.1 O ‘TODO COMPLEXO’: A
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3.1 0O ‘TODO COMPLEXO’: A VISAO INSTITUCIONAL DAS FIRMAS

Considerar a dimensao institucional da economia € proceder de forma a considerar
a atividade econdmica como um todo complexo, que possui uma relagdo também
complexa, no sentido de ir e vir, com o ambiente onde esta inserida, se desenvolve
e transaciona. Ou seja, toda atividade economica molda e ¢ moldada pelo ambiente

que o envolve.

Isso implica descartar a idéia da teoria microecondmica convencional em que a
firma, que deveria ocupar posi¢ao central na analise, ¢ tida apenas como um agente
convencional, uma caixa pretal, de lugar limitado, de conceituagdo simplista, de
racionalidade perfeita quanto a seus objetivos, € que como unica fungdo possui
transformar recursos, bens intermediarios, bens de equipamentos e trabalho, em
bens e servigos comercializaveis, dia de outra forma, como uma fungao de produgao

que se adapta mecanicamente ao seu ambiente.

Implica também considerar que, no processo de desenvolvimento econdomico, existe
um ator chave que precisa, de todas as formas, ser considerado: o empreendedor. A
importancia deste estd : 1 — na funcao de inovagao e criagdo [a firma competitiva
ndo se adapta ao seu ambiente, mas visa ao contrario, transforma-lo: criar novas
combinagdes produtivas, novos mercados, novas formas de organizacao]; ii — na
funcdo de aquisi¢do e exploragdo da informagdo [0 empreendedor deve tomar
decisdes num contexto de grande incerteza, e de uma incerteza ndo provavel, logo
decisdes que ndo podem relevar métodos rotineiros do célculo econdmico]; e iii —
na fungdo de organizacdo e coordenacdo da producdo [capacidade de combinar

fatores — mal definidos e ndo ofertados pelo mercado — de maneira eficiente].

1 Existem duas principais razoes para que a teoria neocldssica trate a firma como uma caixa-preta. A primeira
se refere ao seu enfoque sobre como a economia aloca os recursos, dadas determinadas preferéncias e
tecnologias, ou seja, dados os fatores determinantes dos pregos dos produtos e servigos. A segunda esta no fato
de se considerar que as firmas se véem num conjunto de escolhas de informagao perfeita, ou seja, tudo ¢ dado
¢ conhecido. Assim, a firma néo teria dificuldade alguma em escolher qual a melhor a¢do a se tomar. Para essa
teoria, o crescimento da firma é nada mais que um aumento na produgdo de certos produtos e seu tamanho
6timo (segundo Marshall, devido a limites na capacidade gerencial e a impedimentos de ordem fisica a
expansao ilimitada [Berni, 1 990]) ¢ o que minimiza o custo médio.
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Contrariamente, a teoria microecondmica parece nao o considerar.

A visdo institucional da economia comeca a se desenvolver com contribui¢des
vindas de vérios estudos. O ponto de partida é um célebre artigo de Pietro Sraffa
(1926), que sugeriu duas possiveis saidas. A primeira seria o abandono da teoria do
equilibrio parcial de Marshall, privilegiando-se a estrutura de equilibrio geral de
Walras. E, a segunda, que consiste no abandono da hipotese da existéncia
generalizada de concorréncia perfeita e aceitagdo de que as firmas podem

estabelecer precos, dentro de determinadas margens.

Duas outras tentativas para explicar os determinantes do tamanho da firma foram
feitas por Coase e Williamson. Coase colocou a firma ao mesmo nivel do mercado,
sugerindo que as atividades economicas dos individuos numa economia capitalista
podem ser coordenados de duas maneiras: espontaneamente, pelo mecanismo de
preco no mercado, ou de forma planejada, através de uma relagdo de autoridade
dentro da firma. Segundo Coase (1986), ambas as formas de coordenagao trazem
custos administrativos, denominados custos de transacdo, ou seja, custos incididos
pela firma para usar o mercado. Assim, considera-se que a firma existe em
contextos nos quis os custos de se conduzir uma transagdo dentro de suas fronteiras
¢ menor que o custo de se utilizar o mercado para realizar essa mesma transagao.
Precisamente, esta ¢ a explicagdo para a questdo do make or buy. Vai-se produzir

internamente quando isto ¢ mais barato do que comprar [no mercado].

Por outro lado, Williamson estendeu a idéia de Coase. Ele propos que os atributos
humanos e comportamentais, em situacdes de tomada de decisdo, unidos com
determinados fatores ambientais, podem determinar a magnitude dos custos de

transacao.

Ainda no sentido de rupturas com a visdo convencional, deve-se dizer que
essenciais também se fizeram quando, a partir de Simon, a representacdo dos
comportamentos e das organizagdes foram reconstruidos sobre uma nova

concep¢do da racionalidade. Sua contribuicdo estd no fato de apoiar-se sobre a
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psicologia cognitiva e a observagao dos processos de tomada de decisdao, propondo
uma revisao radical da andlise dos comportamentos econdmicos. Entao, por ele, os
comportamentos constituem eles mesmos um objeto de andlise essencial. E,
apresenta trés razdes essenciais contra o modelo neoclassico da escolha racional: a
incerteza ¢ a informagdo imperfeita; os limites das capacidades de célculo dos
agentes; e também as situacdes de interdependéncia estratégica na concorréncia

oligopolista.

Sobre esta base, Cyert e March (1963) procederam a uma analise que permitiu levar
em consideracdo a organizagdo interna da firma na sua verdadeira complexidade,
longe de simplificagdes frustradas da caixa preta. Para eles, a firma ¢ uma
organizagdo complexa [uma coalizdo de grupos — cada um com objetivos proprios
de defender seus interesses e de reforcar seu poder e seu prestigio]. Além disso,
apresentam a firma como um lugar de processo de tomada de decisdo e de

aprendizagem coletiva.

A teoria da ‘eficiéncia X’de Liebenstein, por conseguinte, na visdo da andlise da
organizacdo interna da firma, aportou para esta dimensao contribui¢des essenciais.
A tese sustentada pelo autor ¢ que, em ultima andlise, as diferencas de produtividade
observadas se explicam pelas diferengas na qualidade da organizacao colocada em
jogo em cada uma das empresas. Neste sentido, sua argumentacdo consiste em
insistir que existe um fator X [nem capital, nem trabalho, mas a qualidade da
organizagdo interna da firma — o esforgo] que explica a eficiéncia ou ineficiéncia
das firmas [a maior intensidade possivel de utilizagdo dos fatores e notadamente
das unidades de trabalho adquiridas para chegar a maior eficiéncia possivel da

firma].

Enfim, Chandler, numa perspectiva dindmica e histérica, mostra toda a
complexidade e riqueza da estrutura da firma moderna e a explica através da génese
e das metamorfoses sucessivas. E, por ele, uma institui¢do complexa, longe da firma
‘ponto’ou da firma ‘marchaliana’. E, pode ser definida como uma institui¢ao

econdmica que reagrupa um conjunto integrado de unidades funcionais e
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operacionais e administrativas por uma hierarquia gerencial de diversos niveis. Ela
¢ o produto do desenvolvimento da divisdo do trabalho funcional e hierdrquico, e

de importancia crescente.

Dada a evolugao da teoria microecondmica, parece ficar claro que ‘grupos’podem
ser tidos como forma-local de producdo, de criacdo de riqueza e de inovacao.
Também, de coordenacdo de agentes, gestdo de conflitos e de interesses desses

mesmos agentes. E, ainda, como organizagdes e instituigdes.

Mas, € preciso ir além... e considerar duas diregdes complementares: levar em conta
as dimensoes sociais [com expressdo do sistema legal e juridico sobre o qual ela
esta inserida e que impde limites a sua atividade] e a busca de uma perspectiva

historica de formas organizacionais, como Chandler mostrou.

Isso implica re-situar ‘grupos, ‘agrupamentos, a firma e seus modos de organizagao
num contexto social, legal e politico mais global que inclui de maneira central os
sistemas de direito de propriedade, e, o conjunto de regras, convengdes € sistemas
de sansdo historicamente constituidos que fundam os modos de relacdo entre os

agentes.

O que se nota, de verdade, ¢ que a visdo institucional da vida econdmica passa a
considerar a firma como uma forma particular de organizagdo econdmica, um
arranjo institucional alternativo ao mercado. E, que a partir dessa visdo, a teoria dos
custos de transagdo ¢ construida, imposta como uma das referéncias centrais das
novas analises da firma, e o que explica a integragdo vertical ¢ os limites da firma,
as modalidades de organizagdo do trabalho, as formas de organizagao da grande

empresa.

A teoria da firma se apresenta, agora, como parte integrante de uma teoria geral das
instituicdes do capitalismo, se propondo explicar porque se formam diferentes tipos
de instituicdes econdmicas ou arranjos institucionais [estruturas de governanca —
formas alternativas de reger as transacgdes]. E, sobre essa base, sdo construidos dois

principios de minimizagao dos custos de transacao institucional:
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v" racionalidade limitada: dada pela capacidade cognitiva dos individuos. A
racionalidade e a busca pela eficiéncia restam como fundamento da
compreensdo dos comportamentos e das organizagdes. Mas, a racionalidade
¢ reformulada no sentido dado por Simon. O limite das capacidades e dos
conhecimentos individuais € precisamente o que justifica a existéncia de
organizagdes. A conseqiliéncia essencial da racionalidade limitada ¢ dada

pelos contratos incompletos;

v~ 1 oportunismo: dado pelo modo de busca da vantagem pessoal. Ocupa lugar
central na reformulacdo atual da analise dos comportamentos individuais
que visa considerar os homens, como sd3o, num contexto de informacao
imperfeita. Um comportamento oportunista consiste em buscar seu interesse
pessoal recorrendo a ‘artimanha’e a diversas formas de ‘trapaca’. Repousa
sobre uma revelacdo incompleta, deformada ou falseada de informagao por
um agente, notadamente sobre suas capacidades, preferéncias ou intencoes,

e sobre a existéncia de assimetrias de informagoes.

Em suma, fica claro que a visdo institucionalista considera um conjunto de normas,
regras, rotinas, construidas historicamente [instrumentos-estruturas de
governanga], que envolvem: transagdes, custos de transagdo, racionalidade
limitada, oportunismo [derivado da informacao], confianc¢a [dado a especificidade

de ativos] e a incerteza [dada pelo comportamento dos agentes].

Por fim, vale dizer que o funcionamento do mercado concorrencial depende de
institui¢des que déem conta da assimetria de informagdes e da especificidade dos

ativos, além de evitar o comportamento oportunista.

3.1.1 ‘Au-dela’da visao institucionalista

A teoria da firma parece se tornar objeto de analise freqiiente, quase continua. Neste
sentido, a visdo institucionalista da firma, da vida econdmica, parece dar inicio,

servir de base para o que se convencionou chamar teoria evolucionista.
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Esta, parece nao descartar as idéias dos institucionalistas, mas sim, incorporar a

estas, outras mais.

Dentre as referéncias centrais para inspira¢do dos autores evolucionistas figuram
especialmente dois artigos de Alchian (1950) e Penrose (1952), que se inscrevem
eles mesmos numa discussao critica fortemente nutrida na época sobre o argumento

da sele¢do natural de Friedman (1953).

Em efeito, aprofundando-se no institucionalismo e levando em consideragdo as
interacdes permanentes entre agentes, os evolucionistas sdo conduzidos a colocar
como essencial uma hipotese cognitivista que faz dos agentes os sujeitos
evolucionistas, ndo-dotados a priori de um principio de racionalidade, mas onde os
comportamentos se constroem em curso dos processos de aprendizagem. Esta
hipotese de comportamentos conduz necessariamente a equilibrios multiplos,
dependentes das interagdes e das aprendizagens [acumulativa; implica
competéncias de vantagem organizacional, mais que individual; conhecimento
gerado por ela ¢ materializado nas rotinas organizacionais — solugdes eficazes para

problemas particulares].

Por fim, vale dizer que além do conjunto de institui¢des necessarias e importantes
para o funcionamento da vida econdmica, ao curso do tempo, ‘grupos,
‘agrupamentos, e firmas em particular, evoluem. Essa evolucdo ndo ¢
necessariamente lenta e gradual. Ela ndo exclui rupturas, catastrofes, deve
considerar importantes as relagdes de poder, a constru¢do de impérios e, que
existem conflitos entre individuos [conflitos estes que podem trazer conseqiiéncias
danosas a performance da firma]. Na verdade, esta evolugdo ndo ¢ livre, nem

aleatdria. Ao contrario, por vezes a firma evolui num sentido determinado.

Dessa forma, a tese evolucionista afirma que ¢ a propria natureza das competéncias
acumuladas que determina as trajetérias onde a firma vai se engajar. Portanto, a
evolucao ¢ determinada pela propria natureza dos ativos especificos das firmas num

processo de path dependancy, ou seja, o passado conta.
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3.2 RECURSOS, VISAO BASEADA EM  RECURSOS E
ALAVANCAGEM

No final dos anos 50, quando a perplexidade com as limitagdes da teoria
convencional da firma chegou a seu apice, Penrose langou a primeira edi¢ao de The

theory of the growth of the firm (1959).

De seus estudos, nos foi permitido retirar que a funcdo da firma ¢ adquirir e
organizar recursos, tanto humanos como fisicos, de maneira rentavel, de sorte a
fornecer produtos e servigos ao mercado. A firma ¢ definida, seguindo esta mesma
filosofia, como um conjunto de recursos unidos por uma estrutura administrativa.
Desta forma, a énfase esta colocada sobre os recursos internos da firma,
principalmente sobre aqueles provenientes das atividades dos gerentes que
carregam a experiéncia dentro da firma. O ambiente externo, por sua vez, foi tratado

pela autora, como uma imagem de oportunidades e obstaculos.

A firma desta forma se diferencia do mercado, na medida que suas atividades
econdmicas ocorrem dentro de uma organiza¢cdo administrativa. Portanto, quanto
maior for a firma, menor sera a influéncia das forgas de mercado na alocagao dos
recursos produtivos para os diferentes usos, € maior sera o espaco para O

planejamento consciente da atividade economica.

Este planejamento consciente requer uma administracdo central responsavel por
alterar a estrutura administrativa da firma, estabelecer politicas gerais e levar a
tomada de decisOes sobre questdes ndo-previstas, principalmente, quando os outros
administradores subordinados a estes nao puderem resolvé-las. A abrangéncia e o
nimero de tarefas exercidas por essa administragdo central deve ser alterada com o
tempo, principalmente devido a mudangas no meio ambiente. Uma das
caracteristicas mais importantes da administra¢ao central das empresas que crescem
¢ sua capacidade de adaptagdo a mudangas tanto no curto como no longo prazo.
Todavia, a firma, além de ser vista como uma unidade administrativa, deve também

ser vista como uma cole¢do de recursos produtivos, humanos ou fisicos.
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A adaptagdo da estrutura organizacional a mudangas ocorridas tanto externa
como internamente, assim como a distribuicao dos recursos da maneira mais
rentavel nas mais diversas atividades da firma encontra-se entre as atribuigdes

do empresario.

Para Penrose (1995), uma administragdo empreendedora ¢ uma condigdao sem
a qual o crescimento continuo ¢ impossivel, sendo uma condi¢do necessaria,
mas nao suficiente. Segunda a autora, para as oportunidades produtivas serem
aproveitadas, as firmas devem ser aptas a vé-las e, quando percebidas pelos

empreendedores, seriam elas que governariam as atividades produtivas.

O termo empreendedor, segundo a mesma autora, deve ser usado no sentido
funcional independente de sua posicdo ou classificacdo ocupacional. Neste
contexto, entende-se por servicos empreendedores aquelas contribuigdes para
as operagdes da finna, as quais estdo relacionadas com a introdugao e aceitagao

de novas idéias.

Assim, vai se considerar como empreendedora aquela firma que compromete
parte de seus recursos com a tarefa de investigar os possiveis caminhos para
uma expansao lucrativa, agindo sob uma pré-suposi¢ao, apoiada muitas vezes
por experiéncias passadas, de que sempre ha oportunidades para um
crescimento lucrativo. Logo, supde-se que a historia da firma ¢ importante para
descrever sua trajetoria de crescimento. O crescimento ¢ considerado como um
processo evolucionario e baseado na expansao do estoque de conhecimentos.
Essa acumulacdao de conhecimento, com o tempo, permite a utilizagdo mais
eficiente dos recursos disponiveis dentro da firma. Isso vai possibilitar
aproveitamento de oportunidades que, até entdo, ndo eram acessiveis. Portanto,
os limites de crescimento da firma sdo temporarios, podendo ser superados ao

longo do tempo, através da criacdo de novos recursos.
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3.2.1 Os recursos propriamente ditos

Os recursos sdo as forgas inerentes a natureza das firmas, que ao mesmo tempo
criam as possibilidades para proverem os fatores indutores e limitarem a

quantidade de expansao possivel em um dado periodo de tempo (Penrose, 1997).

Esta limitagdo ¢ por sua propria natureza temporaria, € no processo de expansao
o limite cede, e ap0s a criagdo de um Otimo plano para o crescimento um novo

desequilibrio ¢ criado.

Os recursos, segundo Penrose (1997), incluem as coisas fisicas que uma firma
compra, aluga ou produz para seu proprio uso, ¢ as pessoas que contratadas se
tornam efetivamente parte da firma. Ja os servicos, ao contrdrio, sdo a
contribuicdo que estes recursos podem fazer para as operacdes produtivas de uma

firma. Um recurso, entdo, pode ser visto como um conjunto de servigos possiveis.

Os recursos fisicos de uma firma consistem nas coisas tangiveis — planta,
equipamento, terreno € recursos naturais, matérias-primas, mercadorias semi-
acabadas, refugos, e mesmo estoques ndo vendidos de produtos acabados. Ha
também os recursos humanos: trabalho mais ou menos qualificado, staff

administrativo, financeiro, juridico, técnico e gerencial.

Segundo Penrose (1997), em toda discussao a énfase estd nos recursos internos da
firma, nos servigos produtivos disponiveis para uma firma a partir de seus proprios
recursos, particularmente os servigos produtivos disponiveis pela geréncia com
experiéncia na firma. Nao apenas os recursos com os quais uma firma em particular
esta acostumada a trabalhar irdo moldar os servi¢os produtivos que seu corpo
gerencial ¢ capaz de prover, mas também a experiéncia do corpo gerencial ird afetar

os servigos produtivos que todos os seus outros recursos serao capazes de prover.

Falando estritamente, de acordo com Penrose (op.cit.), ndo sdo jamais 0s recursos
que constituem os ‘inputs’no processo produtivo, mas apenas 0s servigos que estes
recursos provéem. Os servigos, produto dos recursos, sdo uma fung¢ao resultante do

modo como eles sdo usados. E, ¢ exatamente o mesmo recurso quando usado para
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diferentes propositos ou de diferentes formas, e em combinacdo com diferentes
tipos ou quantidade de outros recursos, que vai prover um servigo ou conjunto de

servicos diferente.

Vale dizer que a distingdo entre recursos e servigos nao € sua relativa durabilidade.
Ela repousa, na verdade, no fato de que os recursos consistem de um conjunto de
servigos potenciais e podem, em sua maioria, ser definidos independente de seu uso,
enquanto servicos ndo podem ser assim definidos. Afinal, a propria palavra servigo
implica uma func¢do, uma atividade. E, € nesta distin¢do que se encontra a fonte do

carater Unico e individual de cada firma.

3.2.2 Da VBR - Visao Baseada em Recursos

A nogdo de que as firmas sdo fundamentalmente heterogéneas, em termos de seus
recursos € capacitacoes internas, tem estado ha tempos no coracdo do
gerenciamento estratégico. A abordagem classica de formulagao da estratégia, por
exemplo, comega com uma discussdo das competéncias e recursos organizacionais,
segundo (Andrews, 1971, apud Peteraf, 1997). Segundo Peteraf (1997), aquelas que
sdo distintivas ou superiores em relacdo aos seus rivais podem tornar-se a base para
a vantagem competitiva, caso sejam apropriadamente combinadas com as

oportunidades do ambiente.

De acordo com Proenca (1999), a VBR entende que as firmas com estruturas e
sistemas superiores sdo lucrativas ndo pelo fato de investir em produtos
diferenciados ou em barreiras de entrada para prevenir menores margens no longo
prazo, mas sim porque se apropriam das rendas [rents] oriundas da escassez dos

seus recursos especificos, ou seja, o foco estd no que € interno a firma.

Segundo Proenca (op.cit.), a premissa basica da VBR ¢ de que as firmas diferem de
forma fundamental porque cada uma delas possuira um agrupamento singular de
recursos: seus ativos, competéncias [no sentido de conhecimentos] e capacitagdes

[no sentido de habilidades] especificos. Sua historia e suas opgdes de trajetoria
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futura estardo sempre condicionadas pelo perfil e significancia do estoque de seus
recursos acumulados, e pela velocidade e precisdo na escolha, aquisicdo ou
desenvolvimento de novos recursos. S3o estas assimetrias entre as firmas que
explicam porque estratégias bem sucedidas ndo sdo rapidamente imitadas e entdo

anuladas em sua eficacia.

Proenca (1999), ainda descreve um modelo usual de formulagdo de uma estratégia
a luz da VBR, como obedecendo a uma seqiiéncia racional [desde Grant, 1991 a
Collis e Montgomery, 1997], em: i — identificacdo dos recursos de valor, em que se
estuda os ativos e as capacitagdes da firma, identificando quais dentre estes
evidenciam-se como singulares e valiosos; i1 — defini¢ao de vantagens competitivas
sustentaveis pelos recursos, em que se verifica a existéncia de reciprocidade entre
0 posicionamento competitivo desejado e o valor percebido dos recursos, testando
novamente a valorizagdo’destes recursos e quais vantagens poderiam sustentar; iii
— formulacdo de estratégias e investimento de manutencdo dos recursos, em que
ocorre a concep¢ao de estratégias que facam uso do potencial destes recursos [¢é
neste ponto que vao se formar as assimetrias entre firmas concorrentes] e; iv —
estratégias de investimentos nos recursos para desenvolvé-los, em que se processa
um balanceamento entre refor¢ar os recursos existentes, acrescentar recursos

complementares e desenvolver novos recursos.

Vale dizer que o desenvolvimento de uma visdo estratégica baseada em recursos
apresenta, segundo Peteraf (1997), condi¢des subjacentes a vantagem competitiva.
Sao elas: 1 — heterogeneidade de recursos, dos quais vém os retornos ricardianos ou
de monopolio; ii — limites ex-post a competi¢do, necessarios para sustentar as
rendas; iii — mobilidade imperfeita dos recursos, a qual assegura que as rendas sejam
retornadas e partilhadas pela firma; e iv — limites ex-ante a competicao, que evitam

custos do balanceamento das rendas.

A heterogeneidade dos recursos trata de uma suposi¢ao fundamental da VBR, que
¢ aquela em que os conjuntos de recursos e capacitagdes subjacentes a producdo sdo

heterogéneos em relagdo as firmas (Barney, 1991, apud Peteraf, 1997). Os fatores
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produtivos em uso poderiam ser descritos como tendo niveis diferenciais
intrinsecos de ‘eficiéncia, sendo que alguns sdo superiores aos outros. Portanto,
firmas que possuem estes recursos [superiores] sdo capazes de produzir mais

economicamente e/ou de melhor satisfazer os desejos de seus clientes.

Heterogeneidade implica que as firmas de capacitagdes variadas sao capazes de
competir no mercado e, a0 menos, sobreviver. Firmas com recursos marginais
podem apenas sobreviver e, firmas com recursos superiores obterdo rendas
ricardianas. Estes recursos podem ser oriundos de fatores fixos que ndo podem ser
expandidos. Mas, freqiientemente, eles sdo quasi-fixos [seu fornecimento nao pode
ser expandido rapidamente e sdo escassos, insuficientes para satisfazer a demanda
por seus servigos]. Corno conseqiiéncia, recursos inferiores sdo trazidos também a

producdo (Peteraf, 1997).

Os limites ex-post a competicdo tratam de uma premissa que afirma que,
independente da natureza das rendas, a vantagem competitiva sustentavel requer
que a condi¢do de heterogeneidade seja preservada. Segundo Peteraf (op.cit.), se a

heterogeneidade for um fenomeno de curto prazo, as rendas cessardo rapidamente.

Nesse sentido, a condi¢do de heterogeneidade deve ser relativamente duravel para
agregar valor, o que s6 acontecerd se houver limites ex-post & competicao, que se
traduzem por forgas que limitam a competi¢do por estas rendas. Nota-se, entretanto,
que a mesma competi¢cdo pode dissipar estas rendas ao aumentar o fornecimento de
recursos escassos, aumentar as saidas ou tornar as curvas de demanda mais elasticas

(Peteraf, 1997).

A VBR, segundo Peteraf (op.cit.), tem focalizado dois fatores criticos que limitam
a competi¢do ex-post: a imitabilidade imperfeita e a substituicdo imperfeita.
Substitutos reduzem as rendas ao tornar as curvas de demandas dos monopolistas
ou oligopolistas mais elasticas, enquanto a imitabilidade imperfeita trata dos
mecanismos de isolamento como barreiras de mobilidade [ou de novos entrantes],

aprendizagem do produtor, e economias de escala.
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Ghemawat (1986) sugere uma categorizacdo diferente, com uma orientacdo da
firma, mais que de mercado. Ele argumenta que posicdes inimitaveis derivam de
vantagens do tamanho, acesso preferencial a recursos e clientes, e/ou restri¢gdes nas

opgdes dos competidores.

Dierickx e Cool (1989, apud Peteraf, 1997) oferecem uma perspectiva inica no
topico de limites a imitacdo. Eles tratam de fatores que evitam a imitagdo de estoque
de ativos valorosos, porém nao-comercializaveis. Afirmam que a ndo-imitabilidade
de um ativo depende da natureza do processo pelo qual foi acumulado, e identificam

uma série de caracteristicas que servem para impedir a imitagao.

Segundo Peteraf (1997), a contribuicdo dessa abordagem esta em salientar
precisamente os recursos € capacitacdes que sdo de preocupagdo central para a
teoria da VBR, a saber: ativos nao-comercializaveis que se desenvolvem e se
acumulam dentro da firma e, que tendem a desafiar a imitacdo porque tém uma forte
dimensdo tacita e sdo socialmente complexos. Sdo, na verdade, originados de

habilidades organizacionais e de aprendizado corporativo.

Seu desenvolvimento ¢ path-dependancy no sentido de que é contingencial em
relac@o aos niveis anteriores de aprendizagem, investimento, estoques de ativos, e
atividades de desenvolvimento. Para tais ativos, historia faz diferenca. Potenciais
imitadores, assim, sao limitados pela dificuldade de descobrir e repetir o processo
de seu desenvolvimento e pela consideravel necessidade de tempo envolvida.
Importante a dizer € que esses ativos sdo também imoveis e, portanto, ligados a
firma. Logo, imobilidade de fatores ou mobilidade imperfeita ¢ um outro requisito

[terceira condigdo subjacente] chave para a vantagem competitiva (Peteraf, 1997).

A mobilidade imperfeita entende que os recursos sdo perfeitamente imdveis se nao
puderem ser comercializados como recursos para os quais os direitos de propriedade
ndo sdo bem definidos, ou com dificuldade de contabilizagdo, ou que sao

idiossincraticos na medida que ndo tém outro uso fora da firma (Peteraf, 1997).

Recursos sdo imperfeitamente moveis quando sdo de alguma forma, segundo Peteraf (1997),

especializados nas necessidades especificas da firma. Ativos co- especializados também
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podem ser um ponto, segundo Teece (1986). Estes sdo ativos que devem ser usados
em conjunto com um outro ou que tem maior valor economico quando empregados
juntos. Na medida em que eles ndo tém outros usos equivalentes [sdo especificos para
cada transagao] e na medida em que ao menos um dos ativos ¢ especifico da firma,
sua mobilidade ¢ limitada. Outros recursos, como sugere Williamson (1975) e
Rummelt (1987), podem ser imperfeitamente mdveis porque os custos de transacao

associados a eles sdo excessivamente altos.

Uma vez que os recursos imdveis ou imperfeitamente moéveis ndo sao
comercializdveis ou sdo menos valiosos para outros usudrios, ndo podem ser
dispensados por seus empregadores. Permanecem ligados a firma e disponiveis para
uso no longo prazo. Assim, podem ser uma fonte sustentavel de vantagem. Além
disso, os custos de oportunidade de seu uso sdo significativamente menores do que

seu valor para o presente empregador (Peteraf, 1997).

Importante dizer, entretanto, que aqui custo de oportunidade tem um significado
ligeiramente diferente do corrente. Convencionalmente, refere-se ao valor de um
recurso em seu proximo melhor uso. Aqui, Peteraf (1997), o menciona como sendo

o valor do recurso para o seu segundo proximo melhor uso.

Adicionalmente, fica claro que a mobilidade imperfeita de fatores ¢ componente
importante do modelo porque tais recursos sa3o menos provaveis de serem imitaveis
do que outros tipos. Além disso, o custo de oportunidade de tais ativos, conforme
definido anteriormente, ndo compensa as rendas. Mas, ainda que somando a
heterogeneidade e os limites ex-post a competicdo, a mobilidade imperfeita dos

fatores ndo € suficiente para a vantagem competitiva sustentavel.

Uma ultima condi¢do deve ser atendida para que uma firma tenha vantagem
competitiva. Deve haver também limites ex-ante & competicao. Ou seja, antes de uma
firma estabelecer uma posi¢ao superior de recursos, deve haver competigao limitada

para aquela posicao.
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Barney (1986) argumenta que a performance econdmica das firmas depende ndo
apenas dos retornos de suas estratégias, mas também do custo de implementagdo
destas estratégias. Sem imperfei¢des nos mercados de fatores estratégicos, onde os
recursos necessarios para implementar estratégias sao adquiridos, as firmas podem
apenas esperar por retornos normais. Rummelt (1987) afirma que a menos que haja
uma diferenca entre o valor ex-post de um investimento e o custo ex-ante de aquisi¢cao
dos recursos necessarios, as rendas do empreender serdo zero. Logo, lucros provém

de incerteza ex-ante.

Segundo Peteraf (1997), este modelo pretende salientar a importincia de cada uma
destas condi¢bes, separadamente, e explicar o papel de cada uma na criacdo e
sustentacdo das rendas. Nao significa, entretanto, que estas quatro condi¢des sejam

inteiramente independentes urnas das outras. Sdo, de fato, condi¢des relacionadas.

Por fim, cabe dizer que ¢ importante reconhecer que a produtividade dos recursos
superiores depende da natureza de seu emprego e da habilidade com a qual uma

estratégia baseada na superioridade dos recursos é implementada.

3.2.3 Da alavancagem dos recursos

Seguindo rumo a uma estratégia baseada nos recursos da firma, ou ainda,
fundamentados na possibilidade de fazer mais com menos, Prahalad e Hamel (1990),
descreveram um modelo com possiveis formas de alavancagem dos recursos que as

firmas possuem.

Segundo os autores (op.cit.), a alavancagem de recursos pode ser obtida de cinco formas
fundamentais®: através da concentragdo mais eficaz dos recursos nos principais objetivos
estratégicos; através do acumulo mais eficaz de recursos; através da complementacao de
um tipo de recurso com outro a firn de criar uma ordem de maior valor; através da
conservagdo de recursos (quando possivel); e através da recuperacdo de recursos,

minimizando-se o tempo entre o investimento € as recompensas.

2 As duas ultimas formas aqui apresentadas, conservagdo e recuperagdo de recursos, que por definigdo ja
apresentam sua esséncia, ndo sdo tomadas pelo autor como formas que necessitam de detalhamento, ao longo
do corpo do trabalho.



44

A concentragdo de recursos pode ocorrer através da convergéncia, dada pela busca
de uma tUnica intengdo estratégica ao longo de um periodo extenso garantindo que
os esfor¢os dos individuos, departamentos funcionais e da empresa inteira
convergirdo para 0 mesmo objetivo. Essa convergéncia exige uma compreensao de
como todos os recursos da empresa podem ser orquestrados de modo a se alcangar
um objetivo amplo [objetivo esse que as empresas com uma no¢ado mais
fragmentada das prioridades empresariais ndo podem esperar obter]. A
alavancagem de recursos ocorre apenas se os esfor¢os dos individuos, equipes,
fungdes e negocios forem acumulados ao longo das unidades organizacionais, bem
como ao longo do tempo. O principio ¢ bastante simples: ndo se consegue obter

alavancagem de recursos andando em circulos (Prahalad e Hamel, 1990).

A concentragdo também pode ocorrer através do foco, visto que quando se protege
contra a divergéncia de objetivos ao longo do tempo, o foco protege contra a diluigao
dos recursos em um ponto especifico no tempo. Os autores acreditam que muitas
empresas, vendo-se em posi¢cdo desvantajosa em termos de custos, qualidade, tempo
de ciclo, servigo ao cliente e outros pardmetros, tentam consertar tudo ao mesmo
tempo, e depois ficam se perguntando por que o progresso € tao dolorosamente lento.
Ainda deve-se dizer que o foco ndo ¢ desculpa para ignorar todos os outros aspectos
- isso seria ingénuo e perigoso. Ao contrario, ao fornecer o foco operacional, a alta
geréncia simplesmente predetermina as negociagdes que espera dos funcionarios
operacionais quando, inevitavelmente, tiverem que alocar tempo e recursos escassos.
Nesse sentido, onde existe convergéncia e foco, a mediocridade individual pode

perfeitamente transformar-se em inteligéncia coletiva.

Por fim, a concentra¢do de recursos deve considerar também o direcionamento, no
sentido de que a meta ndo € apenas concentrar-se em algumas coisas de cada vez,
mas concentrar-se nas coisas certas; concentrar-se nas atividades que causardo o
maior impacto em termos do valor percebido pelo cliente. O truque aqui, segundo os
autores, ¢ identificar as areas onde a razdo entre o valor percebido pelo cliente e o

custo de criacao deste valor ¢ a mais alta possivel.
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O acumulo de recursos [segunda forma citada pelos autores] pode ocorrer
através da extracdo, no sentido de que uma empresa ¢ um reservatorio de
experiéncias. Assim, todos os dias, os funcionarios entram em contato com
novos clientes, aprendem mais sobre os concorrentes, refletem sobre novas
formas de solucionar problemas e assim por diante. O que diferencia uma
empresa de outra talvez seja menos a qualidade relativa e o detalhamento de
seu arsenal de experiéncia do que sua capacidade relativa de extrair o
aprendizado desse arsenal. Afinal, a capacidade de extrair idéias de cada nova
experiéncia para melhoria e inovagdo ¢ um componente critico da alavancagem

de recursos.

Todavia, a capacidade de aprender com a experiéncia depende de muitos
fatores como: ter funcionarios bem instruidos na arte da resolugdo de
problemas, possuir um centro de debates onde os funciondrios possam
identificar os problemas comuns e buscar juntos melhores solucdes, estar
disposto a consertar as coisas antes que surjam os problemas e fazer o
benchmark constante em relacdo as melhores praticas mundiais. E, ainda,
deve-se dizer que o potencial de alavancagem das experiéncias de cada
funcionario na luta pela vantagem competitiva existe apenas quando a alta

geréncia declara aberta a estagdo de caga aos precedentes e a ortodoxia.

Outra forma de acumulagdo de recursos ¢ o empréstimo. Através de aliangas,
join-ventures, licenciamento interno e uso de sub-contratantes, uma empresa
pode tirar proveito de habilidades e recursos residentes fora da empresa. Em
uma situacdo extrema, o empréstimo envolve ndo apenas adquirir acesso as
habilidades de um parceiro, mas realmente internalizar essas habilidades,
aprendendo com o parceiro. O ponto mais importante neste caso é: se a meta ¢
alavancar recursos através do empréstimo, a capacidade de absor¢cdo da

empresa ¢ tdo importante quanto sua capacidade inventiva.
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A complementacao de recursos ¢ outra forma de alavancagem de recursos, € pode
ser dada pela mistura dos mesmos. Ou seja, pela capacidade da empresa de misturar
tipos diferentes de recursos de modo a multiplicar o valor de cada um deles. Esta ¢
a esséncia do processo de transformagdo de recursos. Deve-se considerar que a
mistura envolve varias habilidades: integragao tecnologica, integracao funcional e
criacdo de novas oportunidades. Neste caso, o essencial ndo ¢ apenas possuir as
habilidades distintas, mas ter a capacidade de misturar essas tecnologias para criar

um ‘motor’de classe mundial.

Outra forma de complementacdo de recursos pode ser dada pela cooptagdo. Isso
significa que, as vezes, ¢ possivel atigar um concorrente a lutar contra um inimigo
comum. As vezes ¢ possivel trabalhar coletivamente para estabelecer um novo
padrdao ou desenvolver uma nova tecnologia, permitindo o alistamento de outras
empresas na busca de um objetivo comum. Neste sentido, uma empresa que busca
cooptagao de outros participantes do setor precisa primeiro identificar um objetivo

comum [elemento de sedugao].

Deve-se considerar que o processo de cooptacdo comega com a pergunta: como
posso convencer outras empresas de que elas t€ém interesse no meu sucesso? A
cooptagdo ¢ freqlientemente impulsionada pela logica de que o inimigo de meu
inimigo ¢ meu amigo [0 que sugere que um pouco de maquiavelismo ndo ¢

desvantajoso quando se trata de cooptar recursos].

3.3 DAS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Segundo Prahalad e Hamel (1990), competéncias essenciais devem ser
compreendidas como um conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma
companhia a proporcionar um beneficio particular para os clientes, € ndo como

unica habilidade ou tecnologia isolada.

Para Ruas (2001) as competéncias essenciais sdo aquelas que diferenciam a

empresa perante os concorrentes e constituem razao de sua sobrevivéncia. Sao elas
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que garantem as vantagens comparativas, sdo invisiveis, dificeis de imitar ou
adquirir, sdo resultantes da historia da firma e de um longo processo de
aprendizagem. Para o mesmo autor, as competéncias essenciais devem estar
presentes em todas as areas, grupos e pessoas da organizagdo, embora em niveis

diferenciados.
Neste sentido,

“(...) mais importante que o desenvolvimento de unidades
estratégicas de negocios que obstruem a difusdo do
conhecimento pela empresa, é a habilidade em construir, a
menor custo e mais velozmente do que os competidores, as
competéncias essenciais que originardo produtos nao
esperados”. (Prahalad & Hamel, 1990, p.81).

Uma empresa nao pode administrar ativamente as competéncias essenciais se 0s
gerentes ndo compartilharem de uma visdo de quais sdo essas competéncias.
Portanto, a clareza de uma empresa na defini¢do de suas competéncias essenciais e
o grau de consenso que ela atribui a essa defini¢ao s@o os testes mais rudimentares

da capacidade de uma empresa de gerenciar suas competéncias essenciais.

Uma competéncia especifica de uma organizagao representa a soma do aprendizado
de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de unidade
organizacional. Portanto, ¢ muito pouco provavel que uma competéncia essencial
se baseie inteiramente em um Unico individuo ou em uma pequena equipe. Talvez
seja dificil definir a linha divisoria entre uma habilidade especifica e a competéncia

essencial para a qual essa habilidade contribui.

Prahalad e Hamel (1990) afirmam ter descoberto que normalmente as empresas
caem em duas das varias armadilhas que surgem em seu caminho quando tentam
identificar as competéncias essenciais. Uma das mais freqiientes ¢ delegar a tarefa
a comunidade técnica. A adogdo dessa abordagem oferece um perigo evidente. As
competéncias essenciais sdo alma da empresa e, como tal, precisam ser parte

integrante do processo administrativo como um todo. Quando apenas a
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comunidade técnica se sente dona do processo, a utilidade do conceito no

desenvolvimento de novos negdcios fica consideravelmente ameacada.

Dentre outras armadilhas, os autores citam, a definicdo incorreta de ativos e infra-
estrutura como competéncias essenciais e a incapacidade de escapar de uma visao
ortodoxa das capacidades da empresa centrada no produto. Além disso, se os
executivos tiverem muita pressa em concluir o trabalho, talvez ndo consigam fazer
com que todos compreendam realmente os rotulos criados para descrever as

competéncias essenciais.

Existe ainda uma outra armadilha comum. As empresas freqlientemente nao
conseguem aplicar o teste do valor percebido pelo cliente a sua lista de
competéncias. A compreensdo da ligagdo entre competéncia e beneficio ¢
critica para a identificacdo de competéncias realmente especificas da

organizagao.

Em geral, em uma unidade de médio porte, o nivel de agregacao de mais ttil resulta
em cinco a quinze competéncias essenciais, que devem, a partir de boa
compreensdo, ser classificadas em metacompeténcias, competéncias técnicas e

competéncias essenciais propriamente ditas.

Além disso, para ser considerada unia competéncia especifica da organizagao,

uma habilidade precisa passar em trés testes:

(1) valor percebido pelo cliente — uma competéncia essencial precisa dar
uma contribui¢do desproporcional para o valor percebido pelo cliente.
As competéncias essenciais sao as habilidades que permitem a empresa
oferecer um beneficio fundamental ao cliente. Isso ndo implica que sera
visivel aos seus olhos ou facilmente compreendida pelo cliente,
entretanto, deve-se esclarecer que os clientes sdo os juizes finais do que
¢ ou ndo ¢ uma competéncia essencial. Assim, na tentativa de identificar
suas competéncias especificas, uma empresa deve se perguntar
continuamente se uma determinada habilidade da uma contribuicao
significativa para o valor percebido pelo cliente. Assim, em resumo,
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qualquer conjunto de habilidades que gere uma vantagem significativa
em termos de custos, por exemplo, para o fornecimento de um
determinado beneficio ao cliente, pode ser denominado competéncia
essencial.

(i1) diferenciagdo entre concorrentes — para ser qualificada como
competéncia essencial, uma capacidade precisa ser competitivamente
unica. Isso nao significa que, para ser qualificada como essencial, uma
competéncia precise estar nas maos de uma Unica empresa, mas que
qualquer capacidade ubiqua em todo o setor ndo deve se definida como
especifica, a ndo ser que, evidentemente, o nivel de competéncia da
empresa seja substancialmente superior ao das outras empresas. Nesse
sentido, benchmarking das competéncias de uma empresa em relagdo as
competéncias dos concorrentes ajuda a evitar uma tendéncia natural de
superestimar a singularidade de suas proprias capacidades.

(iii))  Capacidade de expansdo — inicialmente, os autores argumentam que as
competéncias essenciais sdo as portas de entrada para os mercados do
futuro. Embora uma determinada competéncia possa ser essencial aos
olhos de um tnico negdcio, porque passa nos testes do valor percebido
pelo cliente e da singularidade competitiva, talvez nao seja uma
competéncia essencial do ponto de vista da corporacdo, se ndo houver
uma forma de imaginar uma gama de novos produtos ou servigos
gerados a partir dela. Em termos praticos, isso significa que, ao definir
as competéncias essenciais, 0s gerentes precisam empenhar-se
arduamente para abstrair a configuragdo de um produto especifico ao
qual a competéncia esta associada no momento € imaginar como a
competéncia poderia se aplicada em novas arenas de produtos.

Ao contrario dos ativos fisicos, as competéncias ndo sofrem desgaste, embora
uma competéncia essencial possa perder seu valor com o tempo. Em geral,
quanto mais uma competéncia é usada, mais aprimorada e valiosa ela se torna.
Por isso, devem ter uma natureza dinamica para preveni-las de se tornarem
rigidez para as organizacdes, principalmente, dentro de um mercado turbulento

que se apresenta nos dias de hoje (Prahalad e Hamel, 1990).
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Assim, uma competéncia essencial ¢, de uma forma mais basica, uma fonte de
vantagem competitiva, pois ¢ competitivamente Unica e contribui para o valor
percebido pelo cliente ou para o custo. Entretanto, embora todas as
competéncias essenciais sejam fontes de vantagem competitiva, nem todas as
vantagens competitivas sdo competéncias essenciais. Da mesma forma, toda
competéncia essencial ¢ um fator critico de sucesso, mas nem todo fator critico

de sucesso serd uma competéncia essencial (Prahalad e Hamel, 1990).

Dada a abordagem da empresa pelas competéncias essenciais, hoje muito se
fala em niveis de competicdo pela competéncia, dos quais a compreensao da
natureza da competi¢ao € essencial para vencer a corrida pela lideranga dessas
mesmas competéncias. Segundo estes autores (op.cit.), tais niveis sdo:
competicdo pelo desenvolvimento e aquisi¢do de habilidades e tecnologias,
competicdo pela sintese das competéncias essenciais, competi¢do pela
maximizag¢ao da fatia do produto essencial da organizacdo, e competicdo pela

maximizag¢do da fatia do produto final.

3.3.1 Deos riscos de se ignorar as competéncias essenciais

A perspectiva da competéncia essencial nao ¢ natural na maioria das empresas.
Normalmente, a no¢do mais basica de identidade corporativa ¢ desenvolvida
em torno de entidades concentradas no mercado, chamadas de unidades
estratégicas de negdcios. Embora seja totalmente apropriado concentrar
fortemente uma organizagdo no produto final, esse foco precisa ser

suplementado por um foco igualmente claro nas competéncias essenciais.

Todavia, segundo Prahalad e Hamel (1990), diversos perigos ameagam uma
empresa incapaz de se conceber e conceber seus concorrentes em termos de
competéncias essenciais. Primeiro, o risco de que as oportunidades de

crescimento sejam desnecessariamente truncadas.
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Segundo, mesmo quando alguém na organizagao identifica uma nova
oportunidade, se as competéncias necessarias para responder a essa
oportunidade pertencerem a outra unidade de negdcios, talvez ndo haja uma
forma de redistribuir as pessoas que detém essas competéncias na nova arena

de oportunidades.

Terceiro, quando uma empresa se divide e se fragmenta em unidades de
negocios ainda menores, as competéncias podem ficar fragmentadas e
enfraquecidas. As fronteiras das unidades de negocios podem dificultar a
aplicagdo cruzada e retardar os processos de aprendizado cumulativo através

dos quais as competéncias sdo aprimoradas.

Quarto, a auséncia de uma perspectiva das competéncias essenciais também
pode fazer com que a empresa perca a sensibilidade de sua dependéncia

crescente em relacdo aos fornecedores externos de produtos essenciais.

Quinto, uma empresa concentrada apenas nos produtos finais talvez nao
consiga investir adequadamente em novas competéncias essenciais capazes de
estimular o crescimento futuro. Deve-se fazer referéncia a que o investimento
em novas competéncias essenciais proporciona as sementes para a colheita de

produtos no futuro.

Sexto, uma empresa incapaz de compreender as competéncias essenciais que
servem de base para a competi¢do em seu setor pode ser surpreendida por
novas empresas que contam com competéncias desenvolvidas em outros
mercados finais. Isso ocorre constantemente dentro do setor de servicos
financeiros porque, independente do foco em termos de produto final, as
empresas deste ramo disputam pela lideranga em um conjunto mais ou menos

comum de areas de competéncia.

E sétimo, as empresas insensiveis a questao da competéncia essencial podem
imperceptivelmente abrir mdo das habilidades valiosas quando fazem

desinvestimentos em negocios com desempenho insatisfatorio.
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Por fim, deve-se dizer que a questao das competéncias, ainda que se considere seu
modismo, ndo pode ser deixada de lado nas discussdes académicas e empresariais.
Além disso, deve-se considerar os riscos mencionados anteriormente e que, para
que a perspectiva das competéncias essenciais crie raizes dentro de uma
organizacdo, toda equipe da geréncia deve compreender detalhadamente e
participar da identificacdo das competéncias essenciais existentes; da definicao de
uma agenda de aquisi¢do de competéncias essenciais; do desenvolvimento das
mesmas; da distribui¢ao destas competéncias e dos processos de protecdo e defesa

da lideranga das competéncias essenciais

3.4 DAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS: TECNOLOGIAS E INOVACOES

Dado que as empresas podem ser concebidas como um portfolio de recursos
[técnicos, financeiros, humanos etc], bem como um portfélio de unidades de
negdcio concentradas em produtos ou mercados, € que as firmas possuem um
conjunto de recursos Unico, cada uma com o seu, ha de se considerar a questdo da
heterogeneidade [expressa em diferentes habilidades e no processo de

aprendizagem] de cada conjunto.

Certo de que as limitagdes de recursos nao sao necessariamente um obstaculo a
conquista da lideranca global, nem tampouco a abundancia de recursos ¢ garantia
da continuidade da lideranga; e que a capacidade de alavancagem de recursos € o
mecanismo de sele¢do definitivo, separando vencedores de perdedores nas
prolongadas batalhas pela lideranca no setor, vale dizer que, na verdade, o que
interessa ndo sdo os recursos propriamente ditos, isolados cada um deles, mas sim
a combinacdo destes, os servigcos desses recursos e a possibilidade de extrair o

potencial de servigos que esses recursos podem render.

A partir deste ponto, fala-se que a heterogeneidade de recursos, seus servigos, suas
habilidades, que se traduzem em competéncias essenciais [aquelas que oferecem

um beneficio particular ao cliente, diferenciam a firma do concorrente, constituem
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razao de sobrevivéncia, sdo dificeis de imitar ou adquirir no curto prazo]. Essas
competéncias devem possuir, basicamente, como caracteristicas: o valor percebido

pelo cliente, a diferenciacdo entre concorrentes e capacidade de expansao.

Ao contrario dos ativos fisicos, as competéncias ndo sofrem desgaste, embora uma
competéncia essencial possa perder seu valor com o tempo. Em geral, quanto mais
uma competéncia ¢ usada, mais aprimorada e valiosa ela se torna. Por isso, devem
ter uma natureza dindmica para preveni-las de se tornarem rigidez para as
organizagoes, principalmente, dentro de um mercado turbulento que se apresenta

nos dias de hoje.

A visdo dinamica dessas competéncias ¢ dada pelas capacitacdes dinamicas, ou
seja, pela capacidade de aprender e antever [sentir, antecipar-se — Sense and size the
markets] produtos/servigos/processos que futuramente serdo demandados [ou
podem melhorar a competitividade da empresa, e se antecipar face aos

concorrentes].

Somando-se a estas caracteristicas cabe dizer ainda que as organizagdes possuem,
além dos recursos, uma genética organizacional dada por suas rotinas [gens,
solugdes bem sucedidas para problemas especificos], e diferem a partir de suas
estratégias, estruturas e core competencies. Essas estratégias, por sua vez, formatam
as estruturas, refletem as competéncias essenciais da organizagdo; sdo de fato
estratégias competitivas, na medida em que buscam manter a vantagem competitiva
sustentada, e para isso ha de ter em conta as quatro pedras angulares apontadas por

Peteraf. Entretanto, essa visdo € relativamente estatica.

De posse destes, vale dizer que com freqiliéncia tem-se argumentado nos meios
empresariais e académicos que, em todos os setores da economia, uma das
vantagens econdmicas mais relevantes da empresa multinacional, frente as

empresas nacionais, ¢ sua grande capacidade de inovar (Caves, 1996).

Isto, pois 0o ambiente que define o entorno organizacional ¢ caracterizado por

reagdes dinamicas e complexas (Chakravarthy, 1997), onde a capacidade
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tecnologica e o poder de inovagao se traduzem como elementos que compdem o
vetor do padrdo de concorréncia do sistema em que se encontra a organizagao.
Conseqiientemente, a definicdo da estratégia competitiva da organiza¢do devera

incorporar a inovagao ¢ eficiéncia tecnoldgica (Kupfer, 1991).

Nesta linha de raciocinio, hiatos tecnologicos constituem o aspecto dominante de
um sistema econdmico internacional, caracterizado pela aprendizagem tecnolégica,
inovacdo e imitacdo ao longo de trajetorias tecnoldgicas do progresso, que
continuamente levam ao uso mais eficiente tanto do trabalho quanto do capital
(Dosi, 1984), sao resultantes de uma combinacdo Unica, singular, sinérgica de
recursos que geram competéncias e por fim capacitagdes desenvolvidas ao curso da
historia da firma (Le Boterf, 2003) e, acrescentam novos/melhores produtos e

formas diferenciadas de producao as cestas de consumo.

E neste sentido que se pode reconhecer grande parte do diferencial da Petrobras,
que mesmo tendo origem em pais cuja economia € subdesenvolvida, consegue obter
assimetria tecnoldgica e posterior capacidade de inovacdo, o que a torna capaz de

competir em ambito internacional.

Sobre estas formas diferenciadas de producdo, especificamente, argumentam
Prahalad e Ramaswamy (2004), que a competigao eficaz pelo valor terd de ser, cada
vez mais, ‘co-criadas’e a inovagdo precisard concentrar-se em experiéncias
conjuntas. Afirmam, ainda, que ¢ neste ambiente de aliangas que a tecnologia e a
inovacdo encontram oportunidades de crescimento rentavel, pois utilizam-se do

expertise acumulado pelas empresas.

Entre os beneficios relacionados a tecnologia e a inovagdo, que muitas vezes
assumem a forma de vantagens associadas ao pioneirismo, podem ser citados a
acumulacdo de experiéncia e aprendizado; o acesso, em condi¢gdes favoraveis, ao
que Teece (1986) denominou ativos ou recursos complementares exigidos para a
viabilizagdo comercial da invengdo; a obtencdo de direitos de propriedade

intelectual para invengdes derivadas dos resultados das pesquisas de cunho
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genérico; e a criagdo de barreiras que dificultem ou inviabilizem a entrada de

competidores nos mercados considerados relevantes.

3.5 A QUESTAO DA PROPRIEDADE INTELECTUAL E DA VANTAGEM
COMPARATIVA SUSTENTAVEL

Ha que se dizer que todo processo de inovacao tecnoldgica traz consigo uma disputa
pela apropriacdo econdmica dos resultados pelos esfor¢os da inovacao por ocasido
de sua entrada no mercado. Aqui, deve-se fazer novamente referéncia as quatro
pedras angulares, ou condigdes subjacentes da visdo baseada em recursos, de acordo

com Peteraf (1997).

Neste contexto, cresce a importancia da propriedade intelectual como institui¢ao
necessaria para dar protegdo e facilitar a valorizagdo econdmica dos ativos
intangiveis, especificos de cada firma. E, portanto, definida como condic¢ao ex-ante

e ex-post dos processos de inovagao.

Ainda que insuficiente, sobretudo nos paises em desenvolvimento, ndo pode ser
desconsiderada a importancia dos estatutos de protecdo legal da propriedade
intelectual. Ao contrario, deve-se dizer que os mesmos sao condi¢ao essencial para
o funcionamento eficaz das economias contemporaneas, principalmente no estagio
atual, no qual ativos intangiveis na forma de conhecimento cientifico e tecnoldgico
sdo vistos como os propulsores do crescimento e desenvolvimento econdmico e

social.

A propriedade intelectual possibilita transformar o conhecimento, em principio um
bem quase-ptblico, em bem privado e € o elo de ligacdo entre o conhecimento e o
mercado (Lastres e Ferraz, 1999). A intensidade do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico; a aproximacao e interpenetragdo entre ciéncia e tecnologia; a redugao
dramatica do tempo requerido para o desenvolvimento tecnologico e incorporacao
dos resultados ao processo produtivo; a reducdo do ciclo de vida dos produtos no

mercado; a eleva¢do dos custos de P&D e dos riscos implicitos na opgao
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tecnologica; a incorporacdo da inovagdo como elemento ampliagdo da
competitividade; e, particularmente, a capacidade de codificagcio dos
conhecimentos, aumenta a importancia da protecdo a propriedade intelectual como
mecanismo de garantia dos direitos e de estimulo aos investimentos (Buainain e

Carvalho, 2000).

Conceitualmente, a prote¢ao a propriedade intelectual tem como objetivo incentivar
as invengdes e inovagdes. Entretanto, o sistema de patentes persegue um duplo e
contraditério objetivo: por um lado, proteger os inventores contra imitagdes, por
um periodo limitado, normalmente de 15 a 20 anos, no pais onde a licenga foi
concedida; e estimular a atividade inventiva e, por outro, disseminar a informagao
tecnoldgica como mecanismo de facilitar a invengdo e inovacdo em beneficio de

toda a sociedade (Verspagen, 1999).

A vinculacdo entre regime de propriedade intelectual e o comércio internacional
introduziu consideravel capacidade de enforcement as regras internacionais de
propriedade intelectual. Mesmo deixando de lado a controvérsia ética relacionada
aos limites da propriedade intelectual, ¢ legitimo questionar sobre os possiveis
efeitos da PI sobre o bem-estar e crescimento econdmico, em particular nos paises

em desenvolvimento.

Buainain e Diaz (2002) argumentam que o cendrio ndo ¢ nada brilhante para os paises
em desenvolvimento, visto que a PI necessita de um sistema nacional de inovagao, nao
disponivel em quase todos. Dessa forma, a prote¢do da propriedade intelectual pode
inclusive constituir-se obstaculo ao progresso tecnoldgico e impedir a sociedade de

beneficiar-se de forma mais plena dos resultados da inovacao.

Entretanto, como saida para essa situacdo, apresentam-se as aliangas estratégicas entre
as empresas, um dos eixos desta pesquisa, que passam a ser instrumentos para
estabelecer complementaridade entre suas habilidades e capacitagdo essenciais. As
patentes, neste caso, operam como referéncia para a interagdo entre as empresas € para

o processo de busca da atividade de inovagao.
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A propriedade intelectual, como bem situa Mello (1995, p. 129), “tem sua
importancia associada ao uso possivel nas mais diversas estratégias empresariais
que ndo necessariamente visam a exclusdo dos concorrentes, mas até mesmo de
formas colaborativas entre rivais”. Colaboragdo, esta, que pode, segundo Kitch

(1977), diminuir os custos de transacao.
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4 COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL

Nas duas ultimas décadas, ocorreram importantes mudancas tecnoldgicas e
organizacionais nos poélos de expansdo do capitalismo, que se refletiram
principalmente nas relagcdes econdomicas internacionais e envolveram significativas

transformagdes na estratégia de atuagao das empresas.

O aspecto marcante destas ultimas duas décadas tem sido a acelera¢do do progresso
tecnologico, com o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias,
particularmente aquelas associadas ao complexo eletronico e a tecnologia da
informagdo. Este progresso tem se refletido em maior eficiéncia, introducao de
novos produtos e servigos, novos processos € criacdo de novas oportunidades de
mercado. De fato, o progresso foi de tal importancia que se fala habitualmente em
novo paradigma, que incorpora novos processos de producdo, novos produtos e

novos “conceitos-ordem” em termos de organizagdo da produgao.

Estas transformacdes globais, de natureza tecnoldgica ou organizacional, t€ém
causado modificacdes do setor industrial, levando a reestruturagdo produtiva de
formas diversas e alteragdes dos padrdes/niveis de concorréncia e de

competitividade, em nivel mundial.

Em funcao também de todas essas mudancas, o tema da competitividade, apesar
das dificuldades que apresenta para sua formulagdo tedrica, talvez principalmente
para sua mensuracao, tem atraido interesse surpreendente por parte de economistas,
administradores, governos, agéncias oficiais, ganhando, cada vez mais, presenca

marcante na analise econdmica do desempenho das empresas, industrias e paises.

E o que pareceria indicar mais um modismo de época, tendo como agentes o
processo de globalizagdo produtiva e financeira, grupos transnacionais
globalizados, a economia mundial e a concorréncia capitalista em nova fase de
acirramento, torna-se imediatamente real, segundo Possas (1998), quando se
reconhece a importancia da competitividade e de sua dimensdo sistémica em

particular, baseadas na abordagem neo-schumpeteriana, abordada a seguir.
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4.1 CONCEITOS E MEDIDAS DE COMPETITIVIDADE

Os ultimos vinte anos presenciaram grandes mudangas nas praticas gerenciais, com

impactos diretos sobre os conceitos de gestdo e competitividade empresarial.

No final dos anos 60, Skinner (1969, apud Fleury e Arkader 1998) ja chamava
atencdo para as rachaduras no sistema de produg¢do americano, devido aos
descompassos existentes com as estratégias corporativas. Afirmava, como questao
central, que a produgdo norte-americana se encontrava aprisionada aos conceitos
tayloristas-fordistas, cujo objetivo visa o lucro a partir do aumento da eficiéncia e
reducdo dos custos, com base, principalmente, na padronizacdo e economias de
escala. Assim, segundo este autor, estava criada uma ‘“esquizofrenia funcional”,
cuja solucdo seria o estabelecimento de uma nova economia baseada na idéia de

variedade e flexibilidade.

Durante a década de 70, segundo Fleury (1998), motivados pelo dramatico avango
dos produtos alemaes e japoneses que entraram no mercado mundial, inimeros
autores buscaram as mais variadas explicagdes para a questdo da competitividade,
envolvendo diversas escolas de pensamento. Numeros crescentes de publicagdes a
respeito do assunto, entdo, t€m sido elaborados, abordando a nog¢do de
competitividade de varias maneiras. E ndo ha como desconhecer a dificuldade de
se definir seu conceito, visto que 0 mesmo pode admitir sentidos mais restritos ou

mais amplos.

Confundida freqiientemente com sua tradi¢do financeira, de rentabilidade ou de
produtividade, a competitividade deve ser encarada como uma potencialidade que
se caracteriza por uma vantagem, que faz com que empresas superem desafios, em

relagdo aos concorrentes de um determinado mercado (Possas, 1998).

Para a abordagem neo-schumpeteriana, a competitividade ¢ um atributo da
concorréncia e sua relevancia ¢, assim, fundamental para a analise estratégica. Isto,

porque:
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“(...) a atividade econdmica é voltada para o lucro, e este
virtualmente condenado a diluicdo na auséncia de inovagoes,
vistas como novas oportunidades de abertura de espacgos
economicos passiveis de apropriagdo privada, isto é, de criacdo
de vantagens competitivas que possam ser convertidas em lucros
monopolistas, temporarios ou ndo. Assim, a concorréncia é o
processo basico de interacdo das unidades econdmicas em busca
do lucro, mediante permanente esfor¢o inovativo - da
diferenciacdo dos concorrentes, da qual se destaca a dimensdo
ativa, transformadora, e ndo apenas a usual dimensdo passiva,
de ajustamento e eliminacdo de lucros extraordinarios.”
(Possas, 1998, p.73).

Numa abordagem também ampla, Coutinho e Ferraz (1993) a descrevem afirmando
que a competitividade ¢, simultaneamente, a capacidade das firmas de superar os
rivais na disputa pelo mercado mundial [através da participacao do pais no mercado
internacional] e pelo mercado interno [mensurada através da participacdo das
importagdes no consumo aparente]. Entretanto, observam que estes indicadores
precisam ser “normalizados”, levando-se em consideragcdo um conjunto expressivo

de variaveis.

Também de forma ampla para explicar a competitividade e considerando até mesmo
um certo olhar social, Fajnzylber (1988, p.13) afirma que a mesma “consiste na
capacidade de um pais em manter e expandir sua participagdo nos mercados

internacionais e elevar simultaneamente o nivel de vida de sua populagao”.

De forma bem abrangente, o documento da Confederagdo Nacional da Induastria
(CM, 1988) vé a competitividade como promog¢do de maior eficiéncia e
produtividade, observada através de dois grupos de indicadores: (i) medida de
insercao no mercado mundial - crescimento das exportacdes, participacao relativa
no volume do comércio mundial, etc. e, (i1)) medida de eficiéncia na utilizagdo de
recursos — produtividade de mao-de-obra, retorno de capital, indicadores de

crescimento e nivel de atividade e investimento em tecnologia.

Para Haguenauer (1989) a competitividade deve ser entendida como a capacidade

de uma empresa produzir mercadorias com padrdes de qualidade especificos,
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requeridos por mercados determinados, utilizando recursos em niveis iguais ou
inferiores aos que prevalecem em industrias semelhantes no resto do mundo, durante
um certo periodo de tempo. A mesma autora afirma ainda que, num ambito mais geral,
a competitividade das empresas depende de um ambiente social, politico e
economicamente estavel, de instituicdes eficientes, de sistemas educacionais
adequados e, de politicas industriais que favorecam a busca de maior competitividade,
através de incentivos em Planejamento e Desenvolvimento, do treinamento de mao-de-

obra, do acesso a crédito, das compras do governo etc.

Todavia, independente da dificuldade de defini¢do do seu conceito, de sua amplitude
ou restricao, de uma forma simplificada, o Coutinho e Ferraz (1993) afirmam que a
competitividade pode ser descrita como a capacidade de uma empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar c/ou conservar, de

forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado.

Todas essas nogdes de competitividade permitem o detalhamento da mesma em
algumas dimensdes, considerando para tal o envolvimento de diversos fatores, que

serdo demonstrados a seguir.

4.2 FUNDAMENTOS DA COMPETITIVIDADE

As andlises das tendéncias internacionais e locais a cerca da competitividade e das
vantagens comparativas, em diversos setores, deixam patente, como requisitos
essenciais para o aumento da competitividade na industria, a importancia do
dinamismo do mercado e da elevagdo do grau de exigéncia dos consumidores, assim
como a existéncia de configura¢des industriais adequadas e também da manutengao de

um ambiente concorrencial de forte rivalidade entre as empresas.

De acordo com Guimaraes (1997), mercados internos dindmicos estimulam as empresas
a busca continua de competitividade e proporcionam economia de escala e escopo que
favorecem a obtencdo da mesma. Porém, o mesmo autor afirma que o crescimento

puramente quantitativo do mercado ndo ¢ suficiente para assegurar o desenvolvimento
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competitivo. Importante também ¢ a presenca de consumidores exigentes quanto a
padroes de qualidade e desempenho, ao forgarem as empresas a busca de capacitacdo e

eficiéncia produtiva.

Esse perfil diferenciado dos consumidores acelera o ritmo de inovagao ou introdugao de
novos atributos aos produtos antigos, levando a reducao do ciclo de vida dos produtos; a
“descommoditizacao” dos basicos e ao aprofundamento da segmenta¢do dos mercados,
que se refletem em um movimento que visa dinamizar mercados com tendéncias a
estagnagdo, reforcando suas vantagens decorrentes da maior capacitacdo tecnologica e

agilizando resposta no que se refere a mudangas no mercado.

Deve-se destacar também as questdes das quais muito se fala nos dias atuais como ética,
governanga corporativa e responsabilidade social-ambiental. Sobre estas,
especificamente, pode-se dizer que sdo medidas, estratégias voltadas para o longo prazo,
dando atengdo, sobretudo, para o perfil diferenciado dos consumidores, como citado

acima.

A questdo da ética chamou atencao justo por conta do processo de globalizagdo, em que
barreiras tarifarias foram quebradas, possibilitando a entrada no pais de novas empresas
do mesmo setor dotadas de estrutura tecnoldgica infinitamente superior as nacionais,
aumentando com isto a concorréncia e a busca desesperada pela fabricacao de produtos
substitutos. Neste sentido, para enfrentar todas as ameacgas que a liberalizacdo do
mercado pode proporcionar, as organizagdes passaram adotar novas condutas entre elas,
procurando estabelecer e desenvolver uma conduta ética em relagdo, sobretudo, aos

stakeholders, assim como praticas de governanga coorporativa.

Deve-se levar em consideracdo que a ética ndo € um valor acrescentado, mas intrinseco
da atividade econdmica e empresarial, dado que as firmas sdo instituigdes capazes de

tomar decisoes, ¢ um de relagdes humanas com uma finalidade determinada.

Arruda (2003) afirma que a ética nao ¢ uma questao de convivéncia, ¢ uma condi¢do
necessaria para a sobrevivéncia da sociedade, dado que a auséncia dos valores

morais ¢ o pior dos males que podem afligi-la. E corno se fosse uma doenga que se
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espalha por todo organismo destruindo cada uma de suas cadeias de funcionamento,
reduzindo assim o nivel de confiabilidade e tornando insustentavel todo o convivio

social.

A midia, as institui¢des financeiras, investidores, entre outros, estio mudando a
forma de avaliacdo das organizagdes, que até entdo atribuiam valores baseados
somente nas demonstragdes contabeis valorizando apenas os resultados,
transmitindo a imagem de que as melhores empresas eram aquelas que conseguiram
obter resultados econdmicos - financeiros acima do mercado. Aos poucos, as
organizagdes que possuem um desempenho social ético, adotam os preceitos da
governanga corporativa € se tornam socialmente responsaveis, vém tendo seus

ativos mais valorizados que as demais.

Outro fator relevante no estudo da aquisicdo de competitividade ¢ a perda de
importancia das vantagens competitivas tradicionais, como as baseadas nas
disponibilidades de recursos naturais € mao-de-obra barata, provocando nos setores
de menor concentragdo de capital a formagao de redes cooperativas horizontais que
propiciem, através de uma melhor divisdo de trabalho, maior especializagdo e

compartilhamento dos recursos produtivos.

I3

Além dessas condi¢des, outra de grande importdncia ¢ a dependéncia de
caracteristicas comportamentais das empresas, visto que participar com sucesso do
jogo competitivo exige das mesmas, segundo Guimardes (1997), ndo somente
grande solidez financeira e capacidade de mobiliza¢ao de recursos produtivos, mas

uma mental idade decisoria objetivamente voltada para o longo prazo.

4.3  FATORES DETERMINANTES DO SUCESSO COMPETITIVO

Isoladamente pode-se analisar os fatores que compdem a estrutura da
competitividade de uma organizagao. Por exemplo, quando se fala no assunto,
remete-se quase que intuitivamente a critérios, ainda considerados cléssicos,

corno preco, qualidade, produtividade e eficiéncia tecnologica.
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Quanto se trata do fator prego, existem também varias abordagens. Por exemplo, na
analise dos diferenciais entre precos internacionais e de um pais especifico, seriam
competitivas as empresas cujos precos se situassem abaixo dos vigentes no
comércio internacional, associando-se implicitamente a nocdo de eficiéncia em

niveis de precos.

Outra abordagem para a questdo dos precos tem extrema ligacdo com o fator
qualidade. Esta relagdo pode ser observada através do ‘Paradoxo de Kaldor, descrito
por Dosi (1984, apud Haguenauer 1989), quando afirma que os paises que mais
melhoram sua performance nas exportagdes sdo também os que mais pioraram sua
competitividade nas variaveis relativas ao custo. Isto porque a tendéncia atual das
industrias, em nivel internacional, com a difusdo em diversos segmentos da
automacdo por micro-eletronica, se dd no sentido do aumento dos padrdes de
qualidade, como resultado e exigéncia deste processo. Assim, precos superiores
associados a produtos com maiores niveis de qualidade poderiam indicar maior

competitividade e ndo o inverso.

Porém, muito cuidado deve-se tomar quanto a associacdo da competitividade a
precos, pois a mesma apresenta alguns problemas. Por simplicidade, para citar um
deles, pode-se tomar como exemplo, a instabilidade do sistema financeiro
internacional, especialmente a partir do inicio da década de 80, que torna as taxas

de cambio irreais e dificulta a avalia¢do da paridade real entre as diferentes moedas.

Quanto a qualidade propriamente dita, afirma Haguenauer (1989) que, de qualquer
modo, sua avaliacdo e sua relacdo com a competitividade das empresas, além das
divergéncias conceituais, exigem estudos especificos e detalhados por produto, ndo

sendo em geral considerada em trabalhos mais amplos sobre o tema.

Ja a produtividade, esta sim estd positivamente relacionada com o aumento da
competitividade. A medida mais usual, segundo a mesma autora, se refere a
produtividade do trabalho e sua expressdo mais simples, calculada geralmente em

nivel de atividades industriais bastante agregadas, ¢ dada pela relagdo valor



65

adicionado/pessoal ocupado ou valor da transformacao industrial. Porém, como
todos os outros fatores, isoladamente apresenta problemas como, por exemplo, a

ndo consideragdo de horas trabalhadas por empregado.

No que se refere a eficiéncia tecnologica, esta representa diferencial competitivo na
medida que, pela analise das condi¢des gerais de producao, uma organizagao consegue
obter assimetria tecnologica internacional. Neste sentido, Dosi (1984, apud
Haguenauer 1989) afirma que hiatos tecnologicos constituem o aspecto dominante de
um sistema econdmico internacional, caracterizado pela aprendizagem tecnologica,
inovacdo ¢ imitacdo ao longo de trajetdrias tecnologicas do progresso, que
continuamente levam ao uso mais eficiente tanto do trabalho quanto do capital, e

acrescentam novos ou melhores produtos as cestas de consumo.

Todavia, apesar das possiveis andlises isoladas de alguns fatores, uma forma de
classificagdo dos fatores determinantes do sucesso competitivo, segundo o grau de
externalidade, foi desenvolvida pelo grupo de pesquisadores do IE/UFRJ 3 e
[E/UNICAMPA4, organizada por Coutinho e Ferraz (1993). Essa forma de classificagao
teve por base varios estudos de campo sobre inovacdo e modernizacdo da industria,

realizados em ambas as institui¢des, e classificando esses fatores em trés grupos.

O primeiro deles, os fatores empresariais [internos a empresa], em linhas gerais,
afirma Kupfer (1994), sdo aqueles que estdo inteiramente sob a sua esfera de
decisdo. Estes dizem respeito basicamente ao estoque de recursos acumulados pela
empresa ¢ as estratégias de ampliagdo desses recursos por elas adotadas. Afirma
ainda que, entre outras variaveis, os fatores empresariais referem-se a capacitacao
tecnoldgica e produtiva [em processo, produto, gestdo], a atualizacdo das maquinas
e equipamentos assim como dos métodos gerenciais, de qualidade e de
produtividade dos recursos humanos, ao conhecimento do mercado e a capacidade

de se adequar as suas especialidades.

3 Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro
4 Instituto de Economia da Universidade de Campinas
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O segundo grupo, um pouco mais extenso, refere-se aos fatores estruturais [referentes
a industria/complexo] que, segundo o mesmo autor, sdo aqueles sobre os quais a
capacidade de intervencdo da empresa ¢ limitada pela mediagdo do processo de
concorréncia, estando por isso apenas parcialmente sob sua area de influéncia.
Integram esse grupo de fatores aqueles relacionados: (1) as caracteristicas dos mercados
consumidores em termos de sua distribuicdo geografica e em faixas de renda; grau de
sofisticagdes e outros requisitos impostos aos produtos; oportunidades de acesso a
mercados internacionais; ¢ sistemas de comercializagao dentre outros; (ii) a estrutura
da industria ou do complexo industrial onde a empresa atua, como o nivel de
concentragdo da produgdo; as escalas tipicas de operagdo; ao relacionamento da
empresa com fornecedores, usudrios e concorrentes; a relagdo capital-trabalho; e ao
grau de verticalizagdo e diversificacdo setorial; (iii) as tendéncias tecnoldgicas setoriais
no que tange aos ciclos de produtos e processos; ao ritmo ¢ a diregdo do progresso
técnico; ao grau de difusdao de inovagdes; a intensidade do esforco de Planejamento e
Desenvolvimento em curso; e as oportunidades tecnologicas, inclusive de introdugao
de inovac¢do radicais; e (iv) ao ambiente concorrencial predominante no setor em
termos do grau de rivalidade existente e dos tipos de praticas competitivas adotadas

pelas empresas.

O terceiro e Ultimo grupo, dos fatores sistémicos, afirma Kupfer (op. cit.), ¢ composto
pelos fatores que constituem externalidades para a empresa produtiva. Podem ser: (i)
macroeconomicos [taxa de cAmbio, carga tributaria, taxa de crescimento do produto
interno, oferta de crédito e taxas de juros, politica salarial e outros parametros]; (ii) os
politico-institucionais [politica tributaria, politica tarifaria, apoio fiscal ao risco
tecnoldgico, poder de compra do governo]; (iii) os legais-regulatorios [politicas de
prote¢do a propriedade industrial, de preservagdo ambiental, de defesa da concorréncia
e protecao ao consumidor; de regulagdo do capital estrangeiro]; (iv) os infra-estruturais
[disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes, telecomunicagdes, insumos
basicos e servigos tecnoldgicos]; (V) os sociais [sistema de qualificagdo da mao-de-obra

— educagdo profissionalizante e treinamento, politicas de educacdo e formagdo de
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recursos humanos, trabalhista e de seguridade social] e, por fim, (vi) os internacionais
[as tendéncias do comércio mundial, os fluxos internacionais de capital, os fluxos de
investimento de risco, a tecnologia, a relagdo com organismos multilaterais, e acordos

internacionais].

44 COMPETITIVIDADE NO CONTEXTO INTERNACIONAL

A economia altamente internacionalizada, as profundas transformagdes globais,
mudangas tecnoldgicas e organizacionais, sobretudo o predominio do trabalho morto [de
maquinas] sobre o trabalho vivo [mao-de-obra], assim como o predominio do trabalho
intelectual sobre o0 manual, termos de uma “Terceira Revolugao Industrial’e de ‘rupturas
de paradigmas, conduziram a formagao de uma nova teoria: a da Organizacdo Industrial

(Guimaraes, 1997).

Foi através dos argumentos desta teoria que a no¢ao de competitividade internacional
ganhou expressividade na década de 80. Guimaraes (op.cit.) registrou a idéia central
desta teoria, afirmando que a possibilidade de expansdo da oferta das firmas a taxas
superiores ao crescimento da respectiva demanda doméstica conduziria a diversificacao
produtiva e/ou ao mercado externo, como alternativas estratégicas de crescimento pela

firma.

Mas, independente de qual alternativa seja escolhida pela firma [mercado externo ou a
diversificacdo produtival, as estratégias adotadas pelas empresas devem considerar como
primordial ¢ como elemento titico para manter melhores posicdes competitivas, o

desenvolvimento tecnoldgico, como ja mencionado.

Porter (1993) reforga esta idéia, elegendo o surgimento de novos bens substitutos como
um dos principais dentre as for¢as competitivas para a empresa. Isto porque, no mercado
internacional, a partir dos anos 50, as caracteristicas de mercado, como diferenciagdo do
produto, inovagao/difusdo do conhecimento, nivel técnico-cientifico e distribuicao de
recursos em escala mundial passaram a ter mais relevancia tanto para a defini¢do das

estratégias empresariais quanto para as politicas governamentais (Guimaraes, 1997).
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Outra forma de analisar a questao da competitividade no campo internacional parte dos
processos de integracdo econdmica negociados entre os paises, ou seja, a formacao dos
blocos econdmicos. A reunificagdo da Alemanha, a unificacdo da Europa, a criacao do
NAFTA®, MERCOSUL® E ALCA’ sdo exemplos de uma logica voltada para o
reaparelhamento e exploracdo das potencialidades dos setores produtivos sob esta

Optica e em escala supra nacional.

Sobre esta criacdo de zonas geograficas para revelagdo de vantagens comparativas dos
setores nacionais, através de suas diferencas, Guimaraes (1997) descreve sua formagao
a partir de: em primeiro, a formacao de uma zona de livre comércio e, posteriormente

uma uniao aduaneira que se define pela adi¢ao a zona de uma tarifa externa comum.

Ja a extensdo destes processos de integracdo em mercado comum e, em seguida, bloco
geoecondmico se baseia, contudo, segundo o mesmo autor, em principios
substancialmente diferentes daqueles determinados pelas vantagens comparativas, pois
a idéia de mercado comum relaxa a imobilidade dos fatores de produgao e a formagao
de um bloco geoecondmico requer a convergéncia entre paises das politicas: monetaria-

fiscal, salarial, cambial, ecoldgica e outras.

Contudo, para esta formagao ampla e complexa, a natureza do comércio, a exploragao
de potencialidades e a propria competitividade, antes justificada pela presenca de
diferengas entre paises, sdo deslocadas em favor do ordenamento produtivo espacial

mais conveniente e de controles supranacionais.

Importante dizer ¢ que, apesar da diversidade de embasamentos para conceituar a
competitividade internacional, ela ndo ¢ objeto de controvérsia, segundo Guimaraes
(op.cit.), em dois aspectos. O primeiro, que se refere a sua aproximagao as vantagens
comparativas tradicionais, no tocante aos niveis de produtividade e, o segundo, que diz
respeito a intencionalidade presente em todos os estudos sobre competitividade, que

evoca a obtengdo dos frutos do comércio internacional para o pais, empresa ou setor

3 North América Free Trade Agreement [Acordo de Livre Comércio da América do Norte].
¢ Mercado Comum do Sul.
7 Acordo de Livre Comércio das Américas
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industrial, através da produtividade, que seria o elemento mais préximo a integrar o

progresso técnico e as teorias de comércio internacional.

4.4.1 Indicadores De Competitividade

Como ja foi abordado anteriormente, existem alguns indicadores utilizados para
mensurar a competitividade. Entretanto, a propria concep¢ao de elementos para analise
da competitividade, sobretudo da internacional, ndo consegue desvencilhar-se das
posicdes conflitivas entre as teorias precedentes que procuram explicar as trocas
internacionais. Este fato se reflete, segundo Guimaraes (1997), na aplicagdo de
politicas econdmicas com referéncias tedricas ambivalentes, caracterizadas por
vantagens comparativas versus vantagens absolutas, relacdo cambio/salério
versus qualidade/eficiéncia produtiva, protecionismo versus livre comércio e

algumas vezes, a combinagdo de ambos.

No que tange a constru¢do de medidas que expressem a aquisicdo de
competitividade no cenario internacional, a relatividade dos conceitos ¢ muito
grande e torna-se fundamental uma essencial distingdo entre a competitividade
de uma empresa e de um pais. Observa-se este fato, por exemplo, na construgao
de alguns indicadores por Durand & Giorno (1987, apud Guimaraes 1997), sob
a Otica da competitividade do pais, privilegiando, assim, os indicadores

macroecondmicos.

Sobre estas mesmas medidas/indicadores, Guimaraes (1997) afirma que,
idealmente, as construgdes de medidas de competitividade internacional
devem satisfazer, pelo menos, trés critérios basicos: (i) cobrir todos os bens
que sdo objetos de competicdo internacional — caracteristica derivada da nogao
de vantagem comparativa estatica, que traz consigo, aspectos referentes ao
desempenho importador/exportador, permitindo observar a competitividade
através das diferencgas entre precos internos e internacionais; (ii) considerar

todos os mercados concorrentes — caracteristica derivada da questdo das
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vantagens comparativas dindmicas que resulta no deslocamento de concorrentes
internacionais. Aqui, os indicadores sdo construidos pela otica da demanda
internacional em detrimento aos aspectos relativos a oferta, permitindo, assim,
mensurar graus de competitividade internacional a partir de alteragcdes nos termos
de troca, onde a taxa de cambio ¢ normativamente sugerida como instrumento
principal, e (iii) serem construidas com dados plenamente compardveis
internacionalmente — caracteristica derivada da idéia central de -eficiéncia
produtiva, constituida por diversos indicadores como prego, qualidade do produto,
produtividade, estrutura de custos, condigdes de producao e outros. Entretanto, o
mesmo autor afirma ainda que ndo se conhece um indicador que satisfaga os trés

requisitos de modo eficiente, até 0 momento.

A literatura sobre assunto referido ¢ abundante, no entanto ndo apresenta uma
opinido consensual com respeito a validade e utilizagdo dos indicadores. Apesar
disso, opta o autor deste trabalho por apresentar uma breve consideragdo a respeito

de uma linha de pesquisa representativa sobre o tema: o modelo francés.

A pesquisa francesa, em linhas gerais, tem privilegiado a associa¢do de elementos
formadores de custos nacionais através de uma abordagem ‘schumpeteriana’do
progresso técnico. Neste sentido, ela caminha de forma oposta a idéia de
quantificagdo da competitividade internacional através das cotagdes de precos,
elaboradas pelos principais organismos internacionais e que, como Visto

anteriormente, apresenta algumas problematicas.

Debonneuill & Delattre (1987) qualificaram a capacidade e efetivacao de um pais
em reempregar seus fatores de produgdo para adaptar-se as demandas
especializadas de produgdo imposta pela divisdo internacional do trabalho como
expressao principal da competitividade internacional. Advogaram, ainda que, como
instrucdo normativa para a competitividade internacional, a idéia de que a
competitividade de um pais serd aumentada na medida que invista fortemente no
processo inovativo, pois um pais que invista pouco orientard sua produgdo para

aqueles produtos cujos pregos relativos estejam aumentando.
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Outros autores franceses, de acordo com Guimaraes (1997), trazem
contribuicdes para a questdo da competitividade avaliando indicadores como
preco e taxa de cdmbio, por exemplo. Contudo, o mesmo autor afirma que ao
revelar ou expressar a competitividade internacional através de ganhos e/ou
perdas no mercado internacional, os franceses apontam que a origem real da
capacidade comercial externa depende dos processos de inovagdo tecnologica,
das estratégias empresariais, das alternativas de investimento e da fung¢do de
Planejamento e Desenvolvimento localizada nas firmas, pois ¢ através da
inovagdo que as empresas criam sem cessar novas fontes de especializagdo e
os paises onde elas sdo geradas atraem novas empresas que incorporam todas

as vantagens adquiridas anteriormente.

Sem a pretensdo de ter esgotado o tema competitividade, um dos eixos desta
pesquisa, para cumprir com seus objetivos, a préxima se¢do apresenta uma
incursdo na questao das competéncias, elemento de fundamental importancia

para aquisicdo de competitividade pelas empresas.

45 GLOBALIZACAO, ALIANCAS ESTRATEGICAS E REDES

A consolidagao da hegemonia capitalista do pos-guerra fria definiu claramente
0 cenario contemporaneo. A mobilidade do capital e a emergéncia de um
mercado global criaram, segundo Dupas (2004), uma nova elite que controla
os fluxos do capital financeiro e das informagdes, atuando predominantemente

em redes e clusters®.

8 Conceitua-se um agrupamento [cluster], numa referéncia geografica, a aglomeragdo de empresas ali
localizadas que desenvolvem suas atividades de forma articulada e com uma légica econdmica comum, a partir,
por exemplo, de uma dada dotag@o de recursos naturais, da existéncia de capacidade laborai, tecnoldgica ou
empresarial local, e da afinidade setorial dos seus produtos. A interagdo e a sinergia, decorrentes da atuacéo
articulada, proporcionam ao conjunto das empresas vantagens competitivas que se refletem em um desempenho
diferenciado superior em relagdo a atuacao isolada de cada empresa. (CNI, 1998, p.8). O fator mais radical,
inovador e dificil de entender para os observadores da atual era da informacéo é o surgimento constante e em
numero crescente de esfor¢os cooperativos eficientes em grande escala.
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De fato, pode-se dizer que o que antes dependia de relagdes sociais locais,
profundas, estdveis e sem intermediarios, hoje se transforma por relacdes
interconectadas, mais dependentes das combinagdes de lagos fortes e fracos
que os proprios individuos tecem, cujos limites e fronteiras atravessam
determinados limites, para organizar suas proprias redes de relacionamentos,

mais ou menos instrumentais e relativamente fluidas.

As redes em si ndo sdo novas. Sempre existiram paralelamente as hierarquias,
embora implicitas e dificeis de detectar e, portanto, articuladas em um mapa
mais complexo de desenhar que um comum organograma. Nesse sentido, muito
interessa a0 mundo dos negdcios nao so as relagdes de compra e venda entre
produtor e cliente, mas sim uma rede real e virtual de empreendedores,

funcionarios, fornecedores, investidores, clientes e ndo-clientes.

De posse destas informagdes, opta o autor deste trabalho por trazer nesta se¢ao
consideragcdes a cerca das transformagdes e reagdes globais no ambiente
empresarial, e também da andlise que se instalou com for¢ca nas ultimas

décadas: aliangas estratégicas e redes interorganizacionais.

4.5.1 Transformacgoes Globais

Olhando para o caso de orientacdo estratégica, tem-se abaixo uma proposta de
referencial para a questdo do estabelecimento de aliancgas estratégicas. Deve-
se levar em consideracdo, aqui, a formagao de blocos econdmicos pelos paises
como uma logica também voltada para o estabelecimento de tais aliangas, que
estdo voltadas para o reaparelhamento e exploragdo das potencialidades dos

setores/processos produtivos em escala supra nacional.

Desta forma, cabe iniciar a discussdo destacando, pelo lado das cadeias
produtivas, que a difusdo de um novo modelo de organizacdo industrial, em

nivel internacional, tem seu processo de constituicdo nos anos 40 e 50. Este
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processo acentua-se a partir da crise dos anos 70 e especialmente nos anos 80
e 90, devido as enormes pressdes competitivas provocadas pela expressiva
entrada das empresas japonesas nos mercados norte-americano € europeu, €
pela conseqiiente ascensdo do Japdao ao grupo dos principais paises

industrializados.

Mas, muito mais do que a introducdo de inovacdes tecnoldgicas, a aplicagdo
de novas “ferramentas” na empresa significa um processo altamente complexo
de mudanga social, que colocam do avesso normas estabelecidas e modelos de
comportamento, tidos como familiares pelos membros da organizagao,
estabelecendo novos sistemas de autoridade/controle e criando novas fontes de

inseguranca.

Esta nova forma de organizagdo aparece com diversos nomes na literatura
internacional, mas todos tratam do mesmo fendmeno. Todos destacam a
existéncia de vantagens econdmicas na utilizagdo efetiva de inovagdes
tecnologicas, na formagdo de aliancas estratégicas, na utilizagdo de vantagens
oriundas da formacdo de blocos econdmicos e na utilizagdo de imagem de

responsabilidade social e ética.

O novo paradigma, que estaria substituindo a tradicional produ¢do em massa,
baseia-se assim, em novas formas de organizagdo do trabalho, combinando,
acima de tudo, equipamentos flexiveis e formas de gestdo positivamente

diferenciadas.

Sobre estas formas diferenciadas de producdo, especificamente, argumentam
Prahalad e Ramaswamy (2004), que a competicdo eficaz pelo valor terd de ser,
cada vez mais, °‘co-criadas’e a inovagdo precisard concentrar-se em
experiéncias conjuntas. Afirmam, ainda, que ¢ nesse ambiente de aliangas que
a tecnologia e a inovacdo encontram oportunidades de crescimento rentavel,

pois utilizam-se do expertise acumulado pelas empresas.
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4.5.2 Reacoes Estratégicas

O surgimento de novas tecnologias tem levado a mudangas que afetam praticamente
toda a estrutura industrial. A principal caracteristica do novo paradigma ¢ o
aumento extraordinario do “contetido de informacgdo” dos produtos, que decorre,
principalmente, da redugdo espetacular de pregos clos componentes eletronicos e
do aumento da velocidade e capacidade de processamento e transmissdo de

informacdes.

Esse conjunto de mudangas tecnoldgicas estd acompanhado de inumeras inovagoes
organizacionais importantes, afetando diversas areas, como o gerenciamento da
forga de trabalho. Parece estar, também, permitindo o desenvolvimento de
estruturas de tomada de decisdo mais ageis e flexiveis, que combinam maior
autonomia local com coordenagdo central mais eficaz. Como resultado, tém sido

criadas redes globais de informacao intrafirma ou intragrupo econémico.

Estes fenomenos de mudanga nao poderiam deixar de ter impacto sobre o processo
de producdo que, desde os anos 70, ja sofriam alteracdes, visto que o esquema
tradicional de organizacao ‘fordista’da producdo vinha sendo substituido
gradualmente por uma forma mais flexivel, que tem as empresas japonesas como
pioneiras. O ‘modelo fordista’vincula-se a producao de grandes volumes a partir de
uma concepc¢do bésica do produto, grandes estoques e uma estrita divisdo do

trabalho dentro da fabrica.

Por outro lado, o chamado ‘modelo japonés’ou ‘modelo toyotista’[uma referéncia
a empresa transnacional japonesa Toyota, precursora de importantes inovagoes
organizacionais] implica menores volumes de producdo, rdpidas mudancas nas
linhas de produg¢do, que permitem alteracdes nas caracteristicas dos produtos, assim
como baixo nivel de estoques e elevado controle de qualidade. Conseqiientemente,
os novos métodos de organizacao da produgdo envolvem flexibilidade e integracao,
com ciclos de produ¢do mais curtos € maior capacidade de reacdo as mudancas de

mercado.
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Estas alteragdes nos processos de producdo, em suas distintas formas e,
conseqiientemente, nos padrdes de localizagdo dos novos investimentos em escala
mundial, fizeram com que as empresas passassem a dar maior importancia as estratégias
de reducao tanto de risco corno do horizonte de retomo dos investimentos. Neste sentido,
a empresa transnacional desempenha papel fundamental, sobretudo nos paises em
desenvolvimento, ndo somente por ser o principal agente responsavel pelos fluxos de
investimento direto, como também por seu papel de agente fundamental de realizagdo
dos processos de ‘destrui¢do criadora, internacionalizagdo da produgdo e globalizagio.
Exemplos podem ser dados pela formagdo de parcerias, os acordos de licenciamento,

franquias e contratos de risco e de divisao da producao.

O progresso tecnoldgico e as mudangas organizacionais das duas Ultimas décadas
também levaram a acelera¢do do processo de centralizacdo e concentracdo de capital e
ao aumento da concorréncia em escala mundial. Este fato, por sua vez, tem tido como
conseqiiéncia uma maior orientacdo estratégica das empresas num processo de
especializacdo de plantas e, eventualmente, a uma segmentacdo internacional
[concentragdo geografica] do processo produtivo realizado pelas empresas

transnacionais.

Como resultado da reacdo estratégica das empresas ao fenomeno da globalizagao e,
conseqiientemente, da necessidade de reestruturacdo e racionalizagdo, cabe destacar a
onda de importantes fusdes, incorporagdes e compras que tém ocorrido na tltima década.
Naturalmente, a aceleragdo do programa de unificagdo européia e o movimento de
desregulamentacgao financeira nos EUA foram determinantes e importantes fatos dessa

onda de fusdes.

Tal mecanismo tem como motivagdo principal uma reorientagdo da estratégia
concorrencial por parte das empresas. Entretanto, esta estratégia concorrencial procura
nao somente a reducao de custos via reestruturagdo e racionalizagdo das estruturas de
producdo e comercializacdo, mas também envolve um processo de expansio
transnacional, diversificagdo, busca de complementaridade e consolidagdo das posi¢des

de mercado.
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A expansao dos acordos de cooperagdo ou das aliangas estratégicas, principalmente
na area tecnoldgica, também tem sido uma caracteristica marcante do periodo
recente. Estes acordos tém ocorrido tanto nas industrias intensivas em tecnologia

como nas industrias mais tradicionais.

Exemplo desse tipo de movimentagao refere-se aos acordos de cooperagao na area
de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico. Estes acordos também podem
materializar-se corno projetos de um programa regional ou sub-regional de
desenvolvimento tecnolodgico, como € o caso dos programas europeus que contam

com apoio governamental.

Os fatores determinantes das estratégias de empresas transnacionais sao tanto de
natureza econdmica como nao-econdmica. Cabe destacar corno fatores
econdmicos, aqueles que sdo proprios a empresa, como trajetorias de expansdo,
experiéncias de internacionalizagdo da producdo, o tamanho e posse de ativos
especificos, entre outros. Dentre os outros determinantes, destacam-se fatores
locacionais especificos [tamanho do mercado de origem, potencial tecnologico do
pais de origem]; fatores técnicos [escala minima 6tima, ganhos de escala]; fatores
geograficos [distancia e custo de transporte]; a contestabilidade do mercado
mundial [estrutura do mercado e conduta das empresas rivais] e as politicas

econdmicas [politicas comerciais, cambiais, tecnologicas, industriais, etc].

4.6 DAS ALIANCAS ESTRATEGICAS E REDES INTERORGANIZACIONAIS

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente de negdcios ¢ a necessidade
das organizagdes atuarem de forma conjunta e associada, compartilhando todos os
tipos de recursos a partir da defini¢do de estratégias especificas. O antigo modelo
organizacional baseado na integragdo vertical e na burocracia ‘weberiana’com
relagdes entre os niveis, pessoas € grupos, baseadas na autocracia, na busca de
economias de escala e sem maiores preocupacdes com as variaveis do seu ambiente,

ndo atende as necessidades requeridas pelos atuais modelos de gestdo, os quais t€ém
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como aspectos principais a flexibilidade e a busca incessante da pratica da inovagao.

Kanter (2000) ao analisar as opg¢des e exigéncias para o atual mundo corporativo
aponta para a importancia das diversas formas de relacionamentos aos quais as
organizagoes estdo submetidas. A autora acredita que neste cenario ocorrerdo mais
aliangas, parcerias e colaboracdo externas sob a forma de redes, cada vez mais
adaptaveis e flexiveis e, que o poder das redes ajudard as empresas a crescer mais

rapidamente em todos os lugares.

Neste sentido, as aliangas estratégicas, em escala local, nacional ou internacional,
afirma Tironi (2000), pertencem ao movimento de constitui¢do de vantagens

econdmicas através da formacao de redes de empresas. Redes estas que, segundo

mesmo autor, apresentam uma vocagao para a inovacdo organizacional, podendo
desdobrar-se em inovagdes institucionais, relevantes para a expansdo do potencial

competitivo do agrupamento como um todo.

Esse arranjo empresarial apresenta-se como uma forma diferenciada de coordenar
a atividade econdmica, em que as partes individuais existem ndo por si mesmas,

mas pelas suas relagdes com as outras.

Estes acordos de cooperacdo e/ou conveniéncia ocorrem a partir de pressoes
contingenciais e fatores viabilizadores, com o objetivo de partilhar recursos,
especialmente competéncias complementares, criando sinergias que alavancam o

potencial competitivo das empresas que os compdem (Fleury e Fleury, 2003).

Esta dependéncia mutua propicia um senso de reciprocidade, o qual, no longo

prazo, encoraja as partes a buscarem novos modos de realizar as tarefas, promover
aprendizado e a troca de informagdes, e ainda, propicia confianga (Powell e Di

Maggio, 1991).

Ao observar tal fendmeno do ponto de vista da competitividade, Dyer (2000) chama a
atencdo para o fato de que as vantagens competitivas e comparativas das organizagoes

vém sendo criadas por “times” de empresas, mais do que por firmas isoladas.
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Diferentemente dos enfoques tradicionais, o conceito de rede pressupde que todos
[individuos e organizac¢des]| somos interdependentes, e reconhece os padrdes que
fundamentam as relagdes e permite identificar os ‘nos, pontos essenciais do sistema

que evitam que ele se desagregue.

Sobre os conceitos de redes interorganizacionais, Barney e Hesterly (1996) as
descrevem corno qualquer forma de relacionamento cooperativo entre duas ou mais
firmas, cujo propdsito ¢ desenvolver, projetar, manufaturar, comercializar ou
distribuir produtos ou servigos, € na qual uma firma separada ndo ¢ criada para
administrar o relacionamento. Ao invés disso, o relacionamento ¢ administrado por

algum tipo de contrato.

Ainda sobre os conceitos de redes, estes podem ser aplicados sob duas abordagens.
O primeiro, quando se refere a tentativa de compreender o comportamento de
mercados distintos, procurando utilizar a nog¢do de externalidades, enquanto
principio orientador. Neste sentido, Britto (2002) aponta que uma rede de empresas
pode ser definida como um conjunto cie unidades de produgdo parcialmente
separaveis que operam com rendimentos crescentes, obtidos através de economias
de escala, corno conseqiiéncia de externalidades técnicas, pecuniarias, tecnologicas
e de demanda. Este tipo de abordagem estd relacionado aos possiveis efeitos

gerados sobre o comportamento de consumidores e produtores.

O outro tipo de abordagem envolve a capacidade da coordenacdo de atividades
econdmicas. Neste caso, as redes seriam estruturas com formas de atuacdo
preocupadas com a adaptacdo as mudangas do ambiente na qual estas redes

poderiam estar inseridas.

Um dos primeiros autores a estudar a aplicacao dos principios cie redes na atividade
economica foi Marshall (1980), ao estudar os distritos industriais na Gra-Bretanha.
O autor mostra que, as empresas podem se tornar mais eficientes e competitivas,
quando concentradas em pequenos negdcios similares em localidades especificas,

criando o conceito de economia externa.
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Diversos outros autores ao estudarem ternas como: Sistemas Nacionais de Inovacao
como Freeman (1987) e Lundvall (2000); Modelos de competitividade, dentre eles,
Esser, Hellebrand, Messner & Meyer-Stamer (1994), apontam a necessidade da
pratica da cooperacdo interorganizacional como estratégia para sobrevivéncia e
desenvolvimento das empresas, assim corno um fator gerador da competitividade
local e do desenvolvimento regional. Neste sentido, Nadvi (1997) cita trés tipos
basicos de vinculos de cooperagdo entre as organizagdes em determinado ambiente

a partir da definicdo da cadeia produtiva. Sdo eles:

a) vinculos verticais: referente as ligacdes ‘anteriores’através dos relacionamentos
entre fornecedores e sub-contratados e, ligagdes ‘posteriores’envolvendo
consumidores e clientes. A cooperacgdo efetiva abrange aspectos como organizagao
e fluxo produtivo, gestdo de estoques, desenvolvimento de produtos e processos,

controle de qualidade, design e marketing, etc.

b) vinculos horizontais: este tipo de vinculo ocorre entre produtores do mesmo nivel
e pode envolver também instituicdes que oferecem apoio e fomento a atividade
empresarial, como as associagdes empresariais. Os principais objetivos deste tipo
de vinculo sdo a pratica de estratégicas de marketing conjunta; a aquisi¢ao coletiva
de insumos; compartilhamento de encomendas volumosas e/ou divisdo de niveis de
producdo a partir de capacidades produtivas; a utilizacio comum ndo s6 de
instalagdes, maquinas e equipamentos e ferramentas, mas também de informagdes

sobre o mercado e desenvolvimento conjunto de produtos.

c)vinculos multilaterais: envolve a participagdo de instituigdes de apoio a atividade
empresarial da regido e o tipo de assisténcia prestado a um conjunto de produtores
de determinado segmento econdmico. Essas relagcdes incluem cooperacdo do tipo
horizontal com o objetivo de conceber, instalar e administrar estruturas locais de
comeércio, de acesso e disponibilizagdo de informacgdes, parceria com centros de

pesquisa e prestacdo de servicos, de um modo geral.
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Outra forma de encarar o sistema de redes e aliangas estratégicas ¢ observar o fato
na medida em que o aprendizado mutuo e a inovagdo coletiva podem ocorrer
mesmo quando ndo existem grandes agrupamentos de empresas, ou seja, a
formagao das redes entre pequenas ¢ médias empresas ndo estd necessariamente

condicionada a estarem elas em numa mesma localidade.

Nesta mesma linha, autores como Esser & Hirsch (1989), definem os tipos de
complexos ou sistemas regionais de inovacdo, definindo os tipos de
relacionamentos mantidos entre os diversos agentes envolvidos no processo, quais

sejam:

a) complexos cientificos produtivos: os quais envolvem amplos relacionamentos
interorganizacionais entre empresas de grande porte; pequenas e médias empresas,
instituicdes publicas e privadas de ensino e pesquisa, organizagdes publicas e
privadas de apoio a atividade empresarial da regido, etc., a partir de um efetivo
apoio do Estado no sentido da promogao da inovacao e na melhoria do desempenho
produtivo. Geralmente este tipo de complexo desenvolve tecnologia de ponta,
software e fabrica¢do de elementos eletroeletronicos para uso militar e civil. As
experiéncias mais evidentes neste tipo de complexo sdo o Vale do Silicio na
Califérnia; Ponte 128 em Boston (EUA), o M-4 Corridor na Inglaterra e a Cite

Scientifique na Franca, dentre outros;

b) reaglomeragdes just-in-time: na qual as inter-relagdes entre as unidades
produtivas ocorrem devido a necessidade de responder flexivelmente as mudangas
da demando do mercado. Neste caso, o maior exemplo ¢ a Toyota City, no Japao,
na qual a produgdo flexivel ¢ feita para garantir a producdo de bens duraveis de

consumo,

c) areas sistemas ou distritos industriais: este tipo de arranjo produtivo envolve
PMEs concentradas territorialmente com produtos e processos de producao
similares, com possibilidades reais de fragmentacao em escala de firma e com forte

integragdo vertical na regido. Geralmente, estdo relacionadas a atividades em
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setores econdmicos tradicionais, com baixa presenga de capital fixo e onde as
inovacgdes tecnologicas sdo do tipo incremental, baseadas na difusdo, aprendizagem
e adaptacdo. As experiéncias mais marcantes neste tipo de arranjo foram realizadas
na Italia, na Alemanha, na Dinamarca, na Espanha e espalhou-se por toda Europa
ocidental e, depois para os Estados Unidos e alguns paises emergentes e

subdesenvolvidos.

Ao pensar nestas consideracdes, fica um questionamento: na era da informacao,
corno se ataca, enfraquece, destroi ou fortalece uma rede, difusa e espalhada por
todo o planeta, sem nacionalidade aparente, integrada por pessoas e organizagdes
absolutamente leais, sem ativos e sem domicilios fixos? E neste sentido que aparece

um ator central para a questdo: o Estado.

4.6.1 O Papel do Estado e das Politicas Publicas no Contexto da Formacao de

Aliancas Estratégicas e Redes Interorganizacionais

O novo ambiente empresarial leva a necessidade de mudanga na postura do Estado e na
defini¢do das politicas publicas de apoio as organizacdes. Neste sentido um mecanismo
comprovadamente eficaz tem sido trabalhar com os conceitos ¢ modelos de Sistema
Nacional de Inovagdo, definido pela OCDE (1992) como uma rede de instituigdes
publicas e privadas cujas atividades e interagdes iniciam, incorporam, modificam e
difundem as novas tecnologias em um determinado contexto econdmico, politico e
social. A aplicagdo deste conceito reforga o papel da tecnologia para o desenvolvimento
econdmico, a0 mesmo tempo em que, enfatiza (i) uma redefini¢do do papel do Estado
envolvendo principalmente a defini¢ao das grandes linhas e na coordenagao dos esforcos
dos diversos agentes envolvidos, inclusive, as diversas possibilidades de financiamento
direto das pesquisas; (ii) a importancia da pratica da cooperagdo, através das redes
formais ou informais entre empresas e entre elas e as instituigdes publicas e privadas; e
(ii1) a inovagdo tecnoldgica € cada vez mais um processo coletivo com a participagao de

multiplos agentes.
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Neste sentido, o Estado deve encorajar a formacao de uma estrutura economica que
explore os aspectos sistémicos das organizacdes produtivas modernas e em particular,
facilitar a criagdo de redes formais e/ou informais de pesquisa. As redes
interorganizacionais precisam estar inseridas em politicas de desenvolvimento

direcionadas na busca da competitividade, baseadas na busca e pratica da inovagao.

Desgardins & Lemaire (1997) ao mencionarem as novas formas de
desenvolvimento empresarial na economia internacional fazem referéncia a
importancia do papel do Estado, sobretudo no que se refere ao esforco em tornar
atrativos os territorios, reforcando a necessidade de que sua atuagdo ocorra de forma
indireta, com foco nos aspectos: formagao prévia de pessoal; eventuais subsidios;
organizagdo eventual de uma cooperagdo entre os centros de pesquisa, as escolas e

as empresas €, uma estimuladora concorréncia dos grupos no plano interno.

4.6.2 Aliancas Estratégicas, Tecnologia E Transferéncia De Tecnologia

Dado que as aliangas estratégicas tém sido traduzidas como forma de dominag@o na
modalidade dos negdcios futuros (Lorange e Roos, 1992), e que a globalizagdo esta
intrinsecamente relacionada a tecnologia e esta as transnacionais, estudos sobre a
transferéncia de tecnologia, quer entre nagdes desenvolvidas, quer entre estas e as
nagdes emergentes tornam-se centrais para a compreensao do fendmeno em sua
totalidade. Embora uma grande variedade de estudos e pesquisas tenha sido
desenvolvida nas ultimas décadas, muito permanece para ser investigado em

relagcdo a esta questao.

Na realidade, foi somente a partir da década de 60 que a transferéncia tecnologica
passou a ser sistematicamente estudada. E, grande impacto neste sentido, foi
provocado pelas queixas levantadas pelos paises latino-americanos, encabecados
pelo Brasil e Colombia, junto as Nagdes Unidas, contra o poder monopolista das

empresas transnacionais no imperfeito mercado tecnologico (CHEN, 1994).
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Partindo dessas perspectivas, esta secdo do trabalho pretende explorar o novo
cenario de competitividade internacional que tem surgido em funcdo da revolugao
tecnologica e a crescente globalizagdo econdmica. Neste sentido, vale destacar que
as aliancas estratégicas tém ocupado relevante espaco como instrumentos de
crescimento organizacional e elemento incrementador da competitividade nos
mercados globalizados, e a tecnologia ¢ utilizada em seu sentido mais amplo, de
forma a ndo se limitar as tecnologias de producdo industrial e cientifica, mas

também incorporar o know-how gerencial e organizacional.

Assim, ganha também centralidade neste espaco, a questdo da transferéncia de
tecnologia que, por sua vez, deve ser considerada no sentido de possibilitar aumento

da capacidade concorrencial e melhorar a qualidade de vida da humanidade.

Embora a nocdo de tecnologia em um sentido amplo remeta aos primordios da
civilizagdo humana, em uma perspectiva mais restrita, alinhada ao mundo das
organizagdes da sociedade moderna, ela tem a Revolucao Industrial iniciada na
Inglaterra no século XVIII como seu maior marco. A enxurrada de invengdes e as
mudancas que caracterizaram esse periodo culminaram no desenvolvimento do
sistema fabril e da produ¢ao em massa. Esse processo de bruscas transformagdes

foi impulsionado pelo crescente uso e sofisticagdo da tecnologia.

A histoéria da tecnologia confunde-se com a propria historia da humanidade, unia
vez que a manufatura dos mais rudes instrumentos, ferramentas e utensilios
utilizados pelo homem desde a época da pedra lascada estd embebida de tecnologia
(Cabral, 1999). E, ¢ nesse sentido que se pode afirmar: se em grande medida o
advento da moderna empresa industrial por volta da tltima virada de século esta
intimamente relacionado aos avangos trazidos pelos padrdes tecnoldgicos
emergentes (Chandler, 1986), as grandes transformagdes pelas quais as empresas
passam hoje em dia sdo, a um sé tempo, a causa e o efeito da dindmica imposta

pelas relagdes entre ciéncia e tecnologia no contexto econdmico mundial.
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Trazendo esse contexto para a realidade das aliangas estratégicas, Chesnais (1996)
afirma que estes acordos de cooperacdo sdo um meio que permite as empresas,
minimizando os riscos e mantendo a possibilidade de se descomprometerem, obter
0s recursos complementares e insumos tecnologicos essenciais. Afirma ainda, que

sdao também um dos principais instrumentos das politicas de competitividade.

Especificamente sobre a no¢do de tecnologia e de transferéncia da mesma em
diversos ambientes, seja em aliangas estratégicas ou ndo, esta longe de ser
conceituada de modo consensual. E, em relacdo a essa dificuldade em precisar,
Chen (1994) afirma que o cerne da questdo é saber quando a transferéncia pode ser
dada como completa. Essa complexidade advém do fato de que a tecnologia ¢

conhecimento e ndo um produto.

Em uma perspectiva maior, a transferéncia de tecnologia vai além da simples
movimentagdo da tecnologia de um local ou de um uso para outro (Smith, 1980).
E, na esfera internacional, mais do que a aquisi¢do do conhecimento para a
producdo, ela significa a construcdo da capacidade tecnoldgica da nagdo
importadora. Assim, varios obstidculos sdo impostos, a saber: politicos,

tecnologicos, financeiros e culturais.

Normalmente, o termo transferéncia de tecnologia remete a uma série de intrincados
projetos cientificos e processos gerenciais que tém na propria tecnologia seu cerne.
Entretanto, como afirma Cabral (1999), mais do que lidar com novas tecnologias e com
seu adequado manejo, a transferéncia de tecnologia significa fundamentalmente a troca
de conhecimento entre pessoas. Desta forma, a comunicagao passa a ser seu cerne. Essa
perspectiva abre espago, segundo 0 mesmo autor, para a inclusdo de um tema que vem
sendo crescentemente explorado: o papel que a Internet corno tecnologia de

comunicagdo global pode desempenhar na transferéncia de tecnologia.

Mas, independente de como ocorra a transferéncia de tecnologia, ela tende a estar
diretamente ligada ao direcionamento estratégico da organizacdo. Diante da

complexidade e do dinamismo que tém caracterizado as inovagdes tecnologicas e
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organizacionais, a transferéncia de tecnologia tem sido feita por meio de aliangas

estratégicas.

4.6.3 Ambiente De Confianca E Aliancas Estratégicas

Aliangas estratégicas podem ocorrer de varias formas, indo desde a integracao total
entre os parceiros por fusdes entre eles, até arranjos livremente constituidos, como
consorcios e colaboracdes (Lorange e Roos, 1992). Esses acordos de cooperagdo sao
estabelecidos pelos parceiros tendo em mente numerosos objetivos, entre os quais um
dos mais importantes ¢ o compartilhamento de riscos em projetos complexos e de alta
tecnologia, a transferéncia de tecnologia e outras formas de conhecimento, a facilidade
de entrada em novos mercados, e ganhos de posicao estratégica dentro de um mercado

existente.

Mas, independente dos objetivos a que se propdem, as aliangas estratégicas dependem
para sua existéncia do estabelecimento de efetiva cooperagdo entre os socios, de
envolvimento mutuo e requer confianga entre as partes envolvidas. Segundo Child
(1999) a combinacdo de confianga mutua entre os sécios da alianga, com residuo ou
elementos potenciais de competi¢ao ou conflito entre eles, pode montar um jogo tedrico
dindmico que soma risco e precariedade a alianga. A confianga €, portanto, entre os
socios, necessaria para ajudar na superagdo dessa dificuldade. Além disso, o aumento

da confianga entre os parceiros promete um retorno econdmico para ambos.

O estabelecimento e manutengdo de confianga nas relagdes entre os sOcios € entre seus
funcionarios em aliangas estratégicas apresentam um desafio especial, visto que estes
cruzam os limites dos sistemas culturais e institucionais que apdiam fortemente a
confianga pelo compartilhamento de unia identidade social comum, normas de conduta

e apoios institucionais como a lei.

Entretanto, o que vem a ser confianga em ambientes de aliangas estratégicas?
Muitas defini¢cdes foram formuladas e tendem a concordar que o conceito denota a

confianca de uma pessoa, grupo ou organizacdo relacionando-se ou negociando
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com outro sob condi¢des de incerteza, que as acdes do outro serdo benéficas em

lugar de prejudiciais a seu ponto de vista (Grambetta, 1988; Kramer e Tyler, 1996).

Em todo caso, confianga implica riscos, virtualmente por meio de sua defini¢do,
porque, como afirma Child (1999), sem um pouco de incerteza relativa ao resultado

do relacionamento ou intercambio, ela ndo se tornaria um jogo.

Essa questdo produz trés discernimentos que sdo particularmente relevantes para
uma compreensdo das relagdes de cooperagdo, e, portanto, para aquelas
relacionadas ao contexto das aliangas estratégicas. Tais discernimentos relevam a
formacao, por sua vez, de trés tipos de confianga, a saber: (i) confianga calculista
[Envolve expectativas a respeito do outro, baseadas na medida da relagdo entre os
custos e beneficios de certos cursos de agdo, tanto para aquele que confia, quanto
para o fiducidrio. Lewicki e Bunker (1996) argumentam que essa forma de
confianga ¢ baseada na garantia de que as partes agirdo conforme combinado,
porque a punigdo pela violagao ¢ maior do que os ganhos, ou porque as recompensas
por preservar a confiangca compensam qualquer tentativa no sentido de quebré-la.];
(i1) confianca cognitiva [baseada no compartilhamento de cognigdes, inclusive
modos comuns de pensamento, entre as partes envolvidas. Esse compartilhamento
de cogni¢des prové uma base para o entendimento do pensamento de um sdcio e
para predizer as agdes do mesmo.]; e (iii)) confianca normativa [depende do
compartilhamento de valores comuns entre as pessoas, inclusive de um conceito
comum de obrigacdo moral. Este tipo de confianga encontra um paralelo no nivel
mais interpessoal na confianga baseada na identificagdo, em que tal sentimento
existe porque as partes se entendem efetivamente e apreciam os desejos umas das

outras].

Certamente este debate a cerca da questdo de um ambiente de confianga num
referencial de aliangas estratégicas nao para por aqui. Mas, como nao constitui
objeto central deste estudo, cabe destacar corno f » nalizagdo que a confianca
elevada ¢ a estratégia que, em longo prazo, provavelmente assegurara uma base

mais firme para a cooperagdo de negocios entre empresas e paises. E, ainda, que
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tudo comeca e se expande gragas a confianga, pois além de ser uma virtude social
desejavel, funciona como um motor econdmico, um acelerador de rendimento, uma
capacidade gerencial suscetivel de ser aprendida e mensurada, que aumenta a
rentabilidade, as possibilidades de promogao para a organizacao e seus membros, €

a energia positiva das relagdes dentro e fora da empresa.
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5 A INDUSTRIA BRASILEIRA DE PETROLEO

A industria brasileira se defrontou com mudangas radicais associadas a revolucao
das tecnologias de informag¢ao e comunicagdes, a partir do inicio dos anos 80. Elas
entraram em tal periodo com uma importante diferenca em relacdo a suas
concorrentes sediadas nos paises mais avancados € em outros que perseguiram, com

sucesso, a industrializacdo no mesmo periodo.

Urna das principais caracteristicas do processo de industrializa¢do brasileiro foi a
sua recorréncia a tecnologia importada, aliada a dificuldade da economia brasileira
de gerar internamente um sistema nacional de inovagdes, a €época. De fato, com
poucas excegdes, as empresas brasileiras nao estabeleceram capacitagdo

tecnoldgica e inovativa que lhes permitisse desenvolver novos produtos e processos

(Cassiolato, 2001).

O esforco tecnologico acumulado ao longo do processo de substituicdo de
importagdes limitou-se aquele necessario a producdao propriamente dita. A
insuficiente capacitacdo das empresas nacionais para desenvolver novos processos
e produtos, aliada a auséncia de padrido nitido de especializacdo da estrutura
industrial brasileira e a sua deficiente integragdo com o mercado internacional,

constituia-se, ja naquele momento, em elementos potencialmente

desestabilizadores do processo brasileiro de industrializagdo.

Segundo Cassiolato (op. cit.), diante da crise da divida externa, da ameaga de
hiperinflacao, do auge da escassez de divisas financeiras e da crise cambial, que assolou
o Brasil no inicio da década de 80, a industria brasileira reagiu defensivamente para
conseguir sobreviver. Tal medida contribuiu para a sustentacdo do superavit comercial e
aperfeigoamento da sua gestao financeira para poder conviver com a inflagao galopante,
com os juros erraticamente elevados e com os sucessivos planos fracassados de
estabilizagdo. Ao invés de poder avangar em diregdo ao novo paradigma industrial em
curso — o da terceira revolugdo tecnoldgica — a industria brasileira foi obrigada a

defender-se para sobreviver, perdendo tempo e oportunidades.
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Corno excecao a este padrao, apresenta-se a industria de refino e exploracdo de
petroleo no Brasil, a Petrobras. Esta mesma constitui-se de uma cadeia de
atividades com grande heterogeneidade tecnoldgica e uma vasta gama de
processos produtivos, que vao desde a prospeccdo de uma jazida, passando pela
exploragdo, produgdo, transporte, refino, até a distribuicdo de derivados ao

consumidor.

Segundo Coutinho e Ferraz (1993), mesmo sendo tecnologicamente madura,
evidenciado pelo fato de que as industrias de petroleo gastam com P&D cerca
de 0,6% de seu faturamento, este seguimento de mercado enfrenta novos
desafios. Dentre estes, merecem destaque o desenvolvimento de tecnologia para
exploracdo em aguas profundas, adequacao da tecnologia de refino as demandas
ambientais e a disponibilidade para localizacdo e desenvolvimento de centros

produtores em regides politicamente estaveis.

Fundada em 1953, a Petrobras sobreviveu aos varios momentos de crise
vivenciados pelo Brasil, desde o inicio dos anos 80. Atualmente, com cerca de
60.000 empregados, ¢ considerada empresa de alta tecnologia, difusora do
avanco tecnoldgico no pais e no mundo, lider na exploracao de aguas profundas,
pertencente ao grupo das dez primeiras empresas mundiais em termos de
capacidade de refino, e integrante do grupo das treze empresas de petrdleo e gas
do mundo com maior foco em termos de sustentabilidade [Dow Jones

Sustainability Index — DJSI].

Responsavel em grande parte pelo desenvolvimento do parque tecnoldgico
brasileiro, a Petrobras tem atualmente presenca marcante em varios paises, como
Angola, Argentina, Bolivia, Colombia, Estados Unidos, Equador, Peru, Nigéria,
Cuba, Venezuela, China e Trinidad & Tobago, fortalecendo cada vez mais sua
atuacao internacional, posicionando-se como uma das maiores companhias de
energia do mundo e caminhando para se tornar uma grande multinacional verde-

amarela.
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Paralelamente, observa-se que a industria de petroleo do Brasil vem atraindo o
interesse de companhias petroliferas de todo mundo, com as quais estd assinando
acordos de parcerias. Estas aliangcas concentram-se nas areas de exploracdo e
produgdo, refino, transporte, comercializacdo, distribuicdo, gas e energia, que

exigem extremo investimento em tecnologia e inovagao.

Pesquisas preliminares indicam que a area de exploracdo em aguas profundas ¢ a
que apresenta maior indice de aliancas internacionais, bem como maior
complexidade tecnoldgica. Ainda indicam que as parcerias assinadas na Nigéria,
também para exploragdo de aguas profundas, correspondem a mais importante

alianga estabelecida no campo internacional pela empresa.

Nesta 4area, a Petrobras atua avaliando o potencial petrolifero, de forma a localizar,
delimitar, desenvolver e produzir jazidas de 6leo e gas natural. Ainda cabe dizer
que, neste segmento, a Petrobras estd associada a cerca de 60 companhias de

petroleo e com direitos em 163 blocos, sendo 55 operados pela companhia.

5.1 A PETROLEO BRASILEIRO S.A. - PETROBRAS

Em outubro de 1953, com a edi¢do da Lei 2.004, foi autorizada a constituicao da
Petrobras, com o objetivo de executar as atividades do setor petréleo no Brasil em
nome da Unido. Foi assim entdo que a ‘Petrdleo Brasileiro S.A. —
PETROBRAS’iniciou suas atividades com o acervo recebido do antigo Conselho
Nacional do Petréleo [CNP], que manteve sua fungao fiscalizadora sobre os setores:
Campos de petréleo com capacidade para produzir 2.700 barris por dia [bpd]; Bens
da Comissdo de Industrializagdo do Xisto Betuminoso; Refinaria de Mataripe-BA
[atual RLAM], processando 5.000 bpd; Refinaria em fase de montagem, em
Cubatao-SP [atual RPBC]; Vinte petroleiros com capacidade para transportar 221
mil toneladas; Reservas recuperaveis de 15 milhdes de barris; Consumo de

derivados de 137.000 bpd; e Féabrica de fertilizantes em construcao [Cubatdo SP].
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As operagoes de exploragdo e producao de petrdleo, bem como as demais atividades
ligadas ao setor de petroleo, gés natural e derivados, a excecdo da distribuicao
atacadista e da revenda no varejo pelos postos de abastecimento, foram monopdélio
conduzido pela Petrobras de 1954 a 1997. Durante esse periodo a Petrobras tornou-
se lider em comercializacao de derivados no Pais, e gracas ao seu desempenho a
Companhia foi premiada em 1992 pela Offshore Technology Conference - OTC, o

mais importante prémio do setor, e posteriormente recebeu o prémio em 2001.

Em 1997, através da Petrobras, o Brasil ingressou no seleto grupo de 16 paises que
produzem mais de um milhdo de barris de 6leo por dia e, através da Lei n°® 9.478,
abriu as atividades da industria petrolifera a iniciativa privada. Com isso a Petrobras
perdeu a exclusividade e foi legalmente obrigada a participar dos leildes
promovidos pela Agéncia Nacional do Petréleo [ANP}, para obter areas de
exploragdo. Essa autarquia federal foi encarregada pela Unido de promover a
regulacdo, a contratacdo e a fiscalizacao das atividades econdmicas integrantes cia

industria do petréleo.

Nos blocos que obteve em concessdo da ANP, em praticamente todas as bacias
sedimentares brasileiras, a Petrobras vem realizando intensos trabalhos
exploratorios e descobrindo novos reservatérios. Varios novos campos de petroleo
foram descobertos apds a quebra do monopdlio, tanto nas bacias terrestres como na

plataforma continental.

Em 2003, coincidindo com a comemoragado dos seus 50 anos, a Petrobras dobrou a
sua producdo diaria de d0leo e gas natural ultrapassando a marca de 2 milhdes de
barris, no Brasil e no exterior. A Companhia identificou novas provincias
petroliferas de 6leo leve, no Espirito Santo e em Sergipe, o que pode ser considerada
a sua maior conquista, na area de exploragao e producdo, depois da descoberta de
0leo na Bacia de Campos em 1974. O exercicio do ano seguinte foi caracterizado
pelo anuncio do aumento das reservas de 6leo e gés natural, no Brasil e no exterior,

em cerca de 20%.
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A empresa ultrapassou pela primeira vez, em 2005, a marca nacional de 1,8 milhdo
de barris de produgdo de petrdleo por dia, chegando perto da auto-suficiéncia
sustentavel brasileira. Nesse ano a Companhia bateu o recorde brasileiro de
profundidade de perfura¢do com um poco inclinado que chegou a 6.915 metros
além do fundo do mar. O poco foi perfurado no bloco BMS-10, na Bacia de Santos,
localizado a 200km da costa sul da cidade do Rio de Janeiro. As reservas
combinadas de petroleo e gas que eram de 8,5 bilhdes de barris em 1997 cresceram
76,4%, chegando a 15 bilhdes de barris de 6leo equivalente em 2005, registrando

uma performance superior 8 média mundial.

Em abril de 2006, foi dado inicio a produgdo da plataforma P-50, no Campo de
Albacora Leste, na Bacia de Campos, que permitiu ao Brasil atingir a auto-
suficiéncia sustentavel em petroleo. A P-50 ¢ um FPSO, sigla de Floating,
Production Storage Offloading, unidade que possui a caracteristica de produzir,
processar, armazenar e escoar oleo e gas [a unidade flutuante de maior capacidade

do Brasil, podendo produzir at¢ 180 mil barris diarios].

Alcancar a auto-suficiéncia sustentavel sempre foi uma meta para o Brasil e
conseqlientemente para a Petrobras. Significa, na realidade, reduzir a
vunerabilidade do Pais as flutuagdes internacionais do mercado de petroleo. Assim,
¢ preciso que a Petrobras seja capaz de sustentar sua produ¢do acima da demanda

em longo prazo.

A trajetoria da Petrobras até o alcance da auto-suficiéncia foi marcada por altos
investimentos em avancos tecnoldgicos e recordes de perfuragdo em aguas

profundas, além do aperfeicoamento de diversas atividades da Companbhia.

Na 4rea internacional a Petrobras estava presente em 11 paises, em 1997. Atualmente
a Companhia mantém atividades operacionais ou escritorios em 23 paises. A
produgdo internacional que era de apenas 58 mil barris de 6leo e gas passou, em 2006,
para 230 mil barris didrios. No ranking mundial a Petrobras se tornou a 14” empresa,

entre todas as companhias de petréleo e a 7’entre as de capital aberto.
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Os resultados econdmico-financeiros também demonstram que a empresa, no
cendrio competitivo, continuou sua tendéncia de crescimento. O lucro passou de

USS 1,373 bilhdo, em 1997, para quase US$ 12 bilhdes em 2005.

Ja o ano de 2006 foi um ano de muitas conquistas e recordes de produgdo e
exportacdo. Ano em que atingiu a produgao recorde de 1.912.733 barris de petroleo
no Brasil. Esse recorde superou em 30 mil barris o anterior, de 1 milhdo 882 mil
barris, ocorrido no final de maio do mesmo ano. Em novembro um novo recorde de
exportacdo de petroleo nacional: 484 mil barris/dia, totalizando 14 milhdes e 520
mil barris no més. Esse recorde superou a marca anterior, alcangada em outubro,

em 31 mil barris por dia.

A explicacdo para o sucesso da Petrobras est4 na eficiéncia de suas estratégias para
suas unidades espalhadas por todo o Brasil: nas refinarias, areas de exploragao e de

produgdo, dutos, terminais, geréncias regionais e na sua grande frota petroleira.

5.2  DAS ATIVIDADES CORPORATIVAS
5.2.1 Exploracao e Producao

A Petrobras, desfrutando do reconhecimento internacional, com tecnologia propria
para aguas ultra-profundas, tem produzido petrdleo a precos competitivos em
campos offshore [maritimos] a profundidades cada vez maiores, atraindo o interesse
de companhias petroliferas de todo mundo, com as quais esta assinando acordos de
parceria para a exploracdo e producdo de suas reservas na enorme plataforma

submarina brasileira.

A abertura da area de exploracdo e produgdo para parceiros internacionais gerou,
por sua vez, oportunidades de exploragdo e producdo em outras partes do mundo,
principalmente onde o know-how da Petrobras possa contribuir para a realizagao
de negocios. Um exemplo disso € a expansdo da presenga da Companhia no Golfo
do México e na Costa Oeste da Africa, onde sua experiéncia em aguas profundas

adiciona valor aos empreendimentos.
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5.2.2 Gas e Energia

O gas natural ¢ um combustivel limpo, um produto sem restri¢des ambientais e que
reduz significativamente os indices de polui¢do. O combustivel do futuro, como ja
estd sendo chamado, colabora diretamente para a melhoria da qualidade de vida nas
grandes metropoles. Utilizado como matéria-prima nas induastrias siderurgica,
quimica, petroquimica e de fertilizantes, o gas natural fornece calor, gera
eletricidade e for¢a motriz. Na 4rea de transportes tem a capacidade de substituir o
6leo diesel, a gasolina e o alcool, participando assim, direta e indiretamente da vida

de toda a populagao.

O gés natural ¢ uma nova e promissora fronteira que se abre no horizonte energético
brasileiro. Por todas as suas virtudes energéticas, econdmicas e ambientais, 0 gas
natural deverd multiplicar a sua presen¢a na matriz energética brasileira, saltando
dos atuais 8,9% para 12% em 2015. Além disso, a area de Gas & Energia atua no
desenvolvimento de fontes alternativas de energia e investe em conservagao de

energia e energia renovavel, como forma de agregar valor aos seus negocios.

No inicio deste novo milénio, a Petrobras comegou a implementar um importante
plano de reestruturagdo com o objetivo de se tornar uma Empresa de Energia.
Produz energia para o conforto do homem e parece usar toda a tecnologia a seu
alcance para transformar as diferentes fontes energéticas em progresso e

crescimento, diversificando a matriz energética brasileira.

Essas agdes fazem parte do Plano Estratégico da Petrobras que entre suas metas,
prevé para 2010, que 10% da energia elétrica consumida em toda Companhia seja

obtida a partir de fontes renovaveis.
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5.2.3 Refino

O refino vem acompanhando de perto as transformagdes que a Petrobras
vivencia nos ultimos anos, adequando-se ao novo modelo de mercado do setor
no Brasil. O desafio de processar a crescente produg¢do de o6leo pesado
brasileiro, permitindo a conversdo para derivados de alto valor agregado,

parece estar sendo vencido com investimentos e grandes avangos tecnologicos.

A Petrobras tem batido sucessivos recordes em suas refinarias, desenvolvendo
tecnologia propria e possibilitando que o petrdleo nacional, de caracteristica
mais pesada, possa render uma percentagem maior de produtos nobres e

aumentar a rentabilidade do negocio.

A atuacdo do downstream [abastecimento] ¢ fundamental para consolidar os
objetivos estratégicos da Petrobras, que caminha para se transformar numa
corporacdo de alto desempenho na area de energia. As pesquisas indicam que
a inteng¢do ¢ firmar sua lideranga no mercado brasileiro, além de expandir suas
atividades no exterior, sobretudo em outros paises da América Latina, onde ja

dispoe de refinarias na Bolivia e na Argentina.

5.2.4 Transporte e Armazenamento

A empresa subsididria da Petrobras responsavel pelas atividades de transporte
e armazenamento ¢ a Petrobras Transporte S.A., a Transpetro. Segundo
informagdes coorporativas, a empresa tem como missdo atuar de forma
rentavel na industria de petrdleo e gas, nos mercados nacional e internacional,
como fornecedora de servicos de transporte e armazenamento, respeitando o
meio ambiente, considerando os interesses de seus acionistas e contribuindo

para o desenvolvimento da Companhia e do Pais.
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5.2.5 Distribuicao

Prestar sempre os melhores servigos en-i mais de sete mil postos espalhados
por diversas cidades e rodovias do Pais ¢ o objetivo da Petrobras Distribuidora
[BR]. Com uma trajetéoria marcada por iniciativas pioneiras e resultados
expressivos, a BR mantém a lideranga no mercado brasileiro de distribui¢do
de derivados de petroleo, tendo mais de dez mil grandes empresas como

clientes.

Considerada a maior distribuidora do Brasil, a BR est4 presente em diversos
segmentos da industria: automotivo, maritimo, ferrovidrio e na aviacdo. Com
isso, os produtos da Petrobras Distribuidora estdo voltados para diferentes
aplicagdes no mercado. Através de um rigido sistema de controle, a empresa

garante a alta qualidade que a colocou na lideran¢a do mercado nacional.

53 HISTORICO DE TECNOLOGIAS REFERENTES A PRODUCAO
OFFSHORE

A industria offshore mundial teve seu nascimento datado entre os anos 1930 e 1950
na Venezuela e Golfo cio México, respectivamente. A partir de entdo, a exploragao
comecou a se expandir para o Mar do Norte e formou o primeiro pull de empresas
nesta segmentacao, entre elas a Shell, Exxon, Texaco e AGIP (Ortiz Neto e Costa,

2006).

No Brasil, ja no final de 1950, devido as analises geograficas, havia o conhecimento
de que o pais possuia reservas de petroleo em profundidade maritima, ainda sem
uma definicdo precisa dos locais. A confirmac¢do ocorreu pela descoberta do
primeiro pogo offshore em 1968, no Campo de Guaricema (SE), e a primeira
perfuragdo, também em 1968, na Bacia de Campos, no campo de Garoupa [Ri]. O
ano seguinte, também foi marcado por mais descobertas, com o Campo de Sao
Mateus [ES], e posteriormente no campo de Ubarana [ES], ambos na bacia de

Potiguar. A partir destas primeiras descobertas, a Petrobras deu inicio a uma série
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de outras. Entretanto, tais descobrimentos nao surtiram maior efeito, pelo fato das
tecnologias existentes ndo serem condizentes com a realidade brasileira (Ortiz Neto

e Costa, 2000).

Para a exploragdo marinha, de maneira geral, pode-se sintetizar todo o processo em
trés conjuntos tecnoldgicos distintos, que por sua vez, sdo os objetos de pesquisa
das companhias offshore: as plataformas, o sistema de perfuracdo e o mecanismo

de transmissdo do petréleo da profundeza para a plataforma.

A tecnologia de construcdo de plataformas desenvolveu uma trajetéria que
possibilitasse a sustentagdo fixa, a partir de estruturas que chegam até o subsolo
marinho.Talvez o tipo mais comum dentre as plataformas com sustentagao fixa,
seja a Tension Leg Platform [TLP]®, pela idéia que uma perna possibilite um
equilibrio seguro. Diante de sua caracteristica, a estrutura se torna ineficiente para
profundidades maiores, o que demandara um mecanismo flutuante. Esta eficiéncia
pode ser comprovada diante da plataforma da Shell Oil, filial americana da Royal
Dutch Shell, instalada em Bullwinkle no Golfo do México a uma profundidade de
411 metros, ser a plataforma fixa mais profunda do mundo. Sua instala¢do, ocorrida
em 1988, mostrou-se uma proeza perante o conhecimento em engenharia da época

(Ortiz Neto e Costa, 2006).

O equipamento que realiza a principal parte do processo de extragdao do petroleo,

tem nome de ‘Arvore de Natal’. Com as descobertas de pogos mais volumosos, bem

9 A TLP ¢ um tipo de plataforma que pode operar a grandes profundidades e cuja tecnologia a Petrobras ndo
dominava a época. Em fungdo das potencialidades dessa tecnologia, a Pctrobras decidiu, a partir de um contrato
de transferéncia de tecnologia, desenvolver um desenho préprio de TLP que fosse capaz de operar a 1.000
metros de profundidade. Foram contratadas duas empresas, uma norte-americana ¢ outra sueca, para
desenvolver o projeto conceitual da TLP. Este foi posteriormente adaptado pela equipe técnica da estatal para
operar em aguas profundas. Esse esforco levou a introdug@o de importantes novidades, no que diz respeito ao
sistema de amarrag@o, as quais resultaram no deposito de uma patente.

O projeto ndo foi aplicado porque a Petrobras até hoje ndo optou por essa tecnologia em nenhum de seus
desenvolvimentos em offshore. Entretanto, o projeto possibilitou que se gerasse, na empresa, uma importante
capacitagdo para desenvolver sistemas de produgdo apoiados em TLP ou em Spar Buoys.

A UFRJ [Universidade Federal do Rio de Janeiro] envolveu-se diretamente no projeto. A equipe universitaria
adaptou um software, incorporando um conjunto de rotinas, para que ele pudesse tratar a aleatoriedade dos
movimentos do mar. Esse conhecimento da Universidade ndo s6 foi util para consolidar a capacitacdo em
projetar TLP, mas também foi aplicado a sistemas flutuantes convencionais e no desenvolvimento de um novo
sistema de amarragd@o de plataformas semi-submersiveis por suc¢do [Tautleg].
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como pelo uso de plataformas menores, do tipo embarcagdo, tornou-se necessario
ter o menor peso possivel sob a plataforma, surgindo entdo o sistema de produgdo
antecipado, em que muitos equipamentos, outrora sob a plataforma, passaram a
posicionar-se dentro da agua [sistema chamado no exterior de subsea]. A arvore de
natal ¢ um destes equipamentos e passou a ser denominada de Arvore de Natal

Molhada.

Como ressaltado anteriormente, a tecnologia de perfuragdo € outra problematica a
ser resolvida para a viabilizacdo na producdo de petrdleo em alto mar. Esta
tecnologia divide-se em duas etapas: o sistema de procura do petrdleo [sondas] e a
perfuragdo propriamente dita. O desafio inicial, segundo Ortiz Neto e Costa (2006),
consistiu na construcdo de sondas maritimas mdveis, no intuito de permitir um

maior potencial € menor custo de eficiéncia na detec¢ao de pogos de petroleo.

As primeiras sondas foram instaladas sobre barcacas no Golfo do México no final
dos anos 1930. Ja na década de 1940, para uma customizagao e otimizagao maior,
a trajetoria tecnoldgica orientou-se para o desenvolvimento de sondas ndo mais
instaladas, e sim adaptadas para esta fungcao moével. Desta forma, estas se tornaram
verdadeiras embarcagdes, que foram chamadas de ‘barco sonda’[sistema utilizado
atualmente]. Nos anos 1950, além dos barcos, foram realizadas sondas semi-
submersiveis, que se instalavam nas plataformas. Na década posterior, as trajetorias
marcantes foram em relagdo a tecnologia de perfuragdo, que ja no inicio conseguiu

escavar grandes profundidades (Ortiz Neto e Costa, 20006).

Vdérias outras tecnologias complementares foram desenvolvidas paralelamente para
possibilitar a produgdo offshore: as mais importantes eram as de colocagdo de dutos

de escoamento da producdo e de sismica em meio maritimo.

Esse conjunto de tecnologias permitiu a expansao continua da producao offshore,
inclusive para o Mar do Norte que, a partir da década de 1970, passou a rivalizar
com o Golfo do México em ordem de importancia para o volume de investimentos.

Todavia, no inicio da década de 1980 ficou cada vez mais claro que embora
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existisse tecnologia sismica e de perfuragdo para atuar em aguas profundas, o
mesmo nao ocorria com a de produgdo. O sistema tecnologico de produgao, apoiado
em plataformas fixas, constituido no Golfo do México deveria ser radicalmente

reformulado para alcangar profundidades maiores (Ortiz Neto e Costa, 2006).

Para que o Brasil pudesse entrar nesta segmentacdo da industria do petroleo, por ter
uma profundidade média de seus pogos superior aos 1.000 metros, a necessidade de
desenvolver novas tecnologias era a unica opg¢ao. Depois de tomada a decisdo, a
Petrobras iniciou uma trajetdria tecnologica original, através da proposta do sistema
de produgdo flutuante. Diante da auséncia do conhecimento cientifico necessario
para tal empreitada, o pais teve de suprir tal espaco na experiéncia internacional,
onde mesmo que de maneira ainda embriondria, ja existia um Know How em

tecnologia offshore.

Corno se observa, antes de tornar-se uma produtora de tecnologia offshore, a
companhia teve de utilizar tecnologia importada, que era adaptada as condigdes
locais de produgdo, através de um processo de inovagdes incrementais. Assim, antes
de iniciar os vultosos programas em desenvolvimento tecnolégico, mostrou-se
condizente com o principio de primeiro buscar o conhecimento através da aquisicao

externa com aperfeigcoamentos.

Deste esfor¢o, a empresa conseguiu obter seu primeiro hardware, uma sonda
submersivel. Depois disto, a firma propiciou uma alianca com os estaleiros navais
nacionais, para conseguir, ja em meados dos anos 80, o primeiro hardware
genuinamente brasileiro em tecnologia offshore, que foi a reconversdo das sondas,
para pequenas plataformas de produgado. Tais atitudes mostraram, que ja no inicio,
a empresa optou por parcerias em suas atividades de P&D. Estratégia esta que a
Petrobras sabera explorar em seus seqiientes programas de pesquisa (Ortiz Neto e

Costa, 2006).
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54 EVOLUCAO DOS PROGRAMAS DE PESQUISA EM TECNOLOGIA
OFFSHORE NO BRASIL [POS 1986]

Para melhor desenvolver as tecnologias de exploracdo de petréleo em grandes
profundidades e poder livrar-se da “limitacdo” externa, a Petrobras criou um
programa de investimento em P&D. Este programa ficou conhecido corno
PROCAP — Programa de Capacitagio Tecnologica em Aguas Profundas — que
devido a perspectiva da empresa em relacdo aos provaveis resultados positivos
derivados da exploragdo das grandes jazidas de petréleo em profundidades
marinhas, levou a companhia a investir 1% do seu faturamento em P&D, tornando-
se um dos maiores programas tecnologicos da historia do pais (Bruni, 2002). Este
dispéndio tem sido compensador para a Petrobras, pois segundo Carlos Tadeu da
Costa Fraga, gerente-executivo do Cenpes, o retorno do investimento foi de US$
4,3 para cada dolar gasto no inicio do Procap, e que em 2004, o retorno ja havia

aumentado para USS$ 8,2 (Ortiz Neto e Costa, 2000).

De posse destas informagdes, esta secdo tem como finalidade a exposi¢do dos
programas de pesquisa [Procap 1, 2 e 3], no seguimento offshore, desenvolvido pela
Petrobras. Tais programas traduzem de forma significativa os temas da literatura

levantados até aqui e justificam a proposi¢ao a qual o autor tem como finalidade.

5.4.1 O Procap 1: o inicio da exploraciao no segmento offshore [1986-1991]

Esse programa foi executado durante seis anos e empreendeu cerca de 115 projetos,
visando melhorar a competéncia técnica da empresa na producao de petroleo e gas
natural em dguas com profundidade de at¢ 1000 metros (Bruni, 2002). Durante os
seis anos do programa, 80% dos projetos, foram voltados para extensdo da

tecnologia ja existente e 20% para inovagao tecnologica (Ortiz Neto e Costa, 20006).

A consagracao do primeiro Procap foi a instalagao do sistema de producao flutuante
e antecipada na bacia de Marlim, em 1.027 metros de ldmina d’agua, no qual o

desempenho da plataforma flutuante iria coroar o futuro deste sistema por ser
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acompanhado de viabilidade técnica de maior rentabilidade econdmica do que os
outros modelos. Em sintese, este novo modelo apresentou uma série de vantagens
sobre os demais, como: um menor tempo de instalacio; a possibilidade de servirem
como unidades provisorias de producao, pois por ndo ter estrutura fixa, a plataforma
podera ser removida para novos espagos. O sistema de produgdo de Marlim I, que
envolveu a construgdo de uma nova plataforma, teve um custo total de US$ 1,331
bilhdo para uma produgao de 100.000 bpd de petroleo. Ja o sistema TLP de Auger
[Plataforma da Shell Oil], teve um custo bastante proximo: US$ 1,2 bilhdo, mas
para uma producdo bastante inferior: 46.000 bpd de petroleo. As grandes
companhias operadoras t€ém reconhecido que os sistemas de producdo flutuante
[SPF] apresentam melhores custos e mais opgdes para o desenvolvimento de

campos produtores em aguas profundas (Ortiz Neto e Costa, 2006).

Com seu conhecimento consolidado, a empresa redirecionou seus objetivos, ao
pensar que as inovagdes deveriam deixar de ser incrementais para serem absolutas.
Tal decisdo foi tornada porque a tecnologia disponivel ja ndo era mais condizente

com as profundidades que a estatal brasileira almejava explorar.

A andlise detalhada de sete projetos nacionalistas da amostra do estudo do Procap
1000 permite avangar na compreensao da literatura desta pesquisa e da importante
dimensdo do processo de aprendizagem tecnoldgica [capacidade de absorcado].
Existem diversas formas de capacidade de absorc¢do, e este trabalho permitiu

identificar algumas delas.

Segundo Furtado e Freitas (2004), estes sete projetos tinham por objetivo o dominio local
e a posterior adaptagdo de novos conceitos para a producdo de petrdleo e gas natural em
aguas profundas. Eram projetos pioneiros que implicavam no desenvolvimento local de
solugdes para serem aplicadas na fronteira tecnoldgica. Quase sempre tais iniciativas
envolviam a engenharia bésica da Petrobras, as vezes junto com empresas €
universidades nacionais. Em certos casos, as empresas estrangeiras foram contratadas
para repassar a tecnologia a Petrobras. Desses sete projetos, dois eram de plataformas

[TLP e Vitéria-Regia] e cinco de equipamentos. Sao eles:
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5.4.1.1 Bombeio Submarino com Separador

Trata-se de tecnologia com grande potencial inovador cuja promessa principal €
antecipar e aumentar a producdo de petroleo e gas natural em aguas profundas. A
Petrobras, com o intuito de se consolidar nesse novo campo tecnologico, propds
desenvolver um equipamento de bombeamento e separacdo submarina. Embora
essa fosse uma tecnologia de fronteira na década de 1980, a Petrobras decidiu criar
0 seu proprio conceito [separacdo em pogo falso com géas] a partir do inicio da
década. Quando o Procap 1000 iniciou, segundo Furtado e Freitas (2004), essa
tecnologia ja havia sido patenteada pelo Cenpes [Centro de Pesquisa da Petrobras],
vindo a se chamar de Petroboost. No programa a empresa planejou passa-la para a
escala piloto construindo um prototipo. A confeccdo desse artefato foi uma
excelente escola para que a equipe do projeto tirasse o conceito do papel e o

aplicasse efetivamente.

A constru¢do do prototipo do Petroboost foi um sucesso tecnoldgico. Os testes,
segundo Furtado e Freitas (2004), mostraram que ele funcionava satisfatoriamente,
atendendo aos requisitos técnicos. Porém, no momento da passagem a escala
industrial, esse conceito ndo logrou vencer a barreira da avaliacdo técnico-
econdmica. O projeto, que foi conduzido de forma bastante isolada pela Petrobras,
enfrentou sérias dificuldades no momento de ser transferido aos fabricantes. As
empresas nacionais ndo conseguiram se adequar as especificacdes técnicas da
Petrobras. As estrangeiras, em compensacdo, embora fossem mais capacitadas
tecnicamente, ndo se interessaram ou apresentaram orgamentos muito caros para

sua construgao.

O grande ganho obtido com o projeto foi o aumento da capacidade de absor¢do e
de negociagdo da Petrobras relacionada a novos conhecimentos de fronteira. Com
isto a empresa logrou escapar ao lock-in da propria tecnologia do Petroboost. A
estratégia desenvolvida pela empresa, a partir de entdo, foi sempre a de manter uma
certa pluralidade tecnologica, através da participagdo em consoOrcios para o

desenvolvimento de novos conceitos. De forma que a capacitacdo tecnoldgica
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constituida com o Petroboost pode migrar para um novo conceito de maior
potencial, chamado de VASPS [Verticular Annular Separation and Pumping
System], através da participagdo em consodrcios tecnologicos (Furtado e Freitas,

2004).
5.4.1.2 A Plataforma TLP [Tension Leg Platfortn]

A TLP ¢ um tipo de plataforma que pode operar a grandes profundidades e cuja
tecnologia a Petrobras ndo dominava a época. Em funcao das potencialidades desta
tecnologia, a Petrobras decidiu, segundo Furtado e Freitas (2004), a partir de um
contrato de transferéncia de tecnologia, desenvolver um desenho préprio de TLP
que fosse capaz de operar a 1.000 metros de profundidade. Foram contratadas duas
empresas, uma norte-americana e outra sueca, para desenvolver o projeto conceitual
da TLP. Este foi posteriormente adaptado pela equipe técnica da estatal para operar
em aguas profundas. Esse esforco levou a introdu¢do de importantes novidades, no
que diz respeito ao sistema de amarragdo, as quais resultaram no deposito de uma

patente.

O projeto ndo foi aplicado porque a Petrobras até hoje ndo optou por essa tecnologia
em nenhum de seus desenvolvimentos em offshore. Entretanto, o projeto
possibilitou que se gerasse, na empresa, uma importante capacitagdo para

desenvolver sistemas de produgdo apoiados em TLP ou em Spar Buoys.

A UFRJ [Universidade Federal do Rio de Janeiro], segundo estes autores (op.cit.),
envolveu-se diretamente no projeto. A equipe universitaria adaptou um software,
incorporando um conjunto de rotinas, para que ele pudesse tratar a aleatoriedade
dos movimentos do mar. Esse conhecimento da Universidade nao s6 foi util para
consolidar a capacitagdo em projetar TLP, mas também foi aplicado a sistemas
flutuantes convencionais ¢ no desenvolvimento de um novo sistema de amarracgao

de plataformas semi-submersiveis por succao [ Tautleg].
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5.4.1.3 Arvore de Natal Molhada

A Arvore de Natal Molhada [ANM] é um equipamento que fica na cabega do pogo,
no fundo do mar, cuja fung¢do consiste em controlar a produ¢do de hidrocarbonetos.
A Petrobras estabeleceu como meta desenvolver um equipamento que fosse capaz
de operar a 1.000 metros de profundidade. Havia na época, alguns fabricantes
nacionais familiarizados com a produ¢do desses equipamentos sob licenca
estrangeira. Os pregos eram altos, além disso, inexistiam equipamentos operados a
essas profundidades. A Petrobras decidiu entdo montar uma equipe, localizada no
Cenpes, capaz de fazer o projeto basico e de detalhe. O projeto foi bem-sucedido
tecnologicamente. Chegou-se a construir um prototipo. Mas a produ¢do comercial

em larga escala nao se concretizou.

O novo conceito, segundo Furtado e Freitas (2004), enfrentou sérios obstaculos de
transferéncia e de passagem para a escala industrial. Nao encontrou muito interesse
por parte dos fabricantes, que ndo quiseram licencia-lo. Além disso, em fungdo da

demora, o proprio conceito da nova ANM acabou se tornando obsoleto.

Mesmo assim, a Petrobras realizou um aprendizado significativo, que resultou ein
importantes impactos econdomicos. O fato da Petrobras, que era a principal
compradora mundial desse equipamento, dispor de um conceito préprio levou as
empresas estrangeiras, detentoras dessa tecnologia, a baratear o pre¢o de venda de
forma significativa. Ademais, os conhecimentos adquiridos com a concep¢ao de
ANMs serviram bastante nas proximas encomendas. As ANMs costumavam ser
diferentes entre si quando provinham de uma mesma empresa. Em fungdo do
dominio adquirido em projetar esse equipamento para aguas profundas, a Petrobras
passou a padroniza-las. Essa padroniza¢do reduziu o tempo de instalagdo e de

manuten¢ao das ANMs.
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5.4.1.4 Manifold

O Manifold, localizado no fundo do mar, ¢ um equipamento que serve para
interligar a plataforma semi-submersivel com os pocos submarinos. No Procap
1000, a Petrobras decidiu desenvolver um projeto de Manifold que fosse capaz de
operar até 1.000 metros de lamina d’agua. Esse projeto, segundo os autores (op.cit.),
constituiu um importante marco para o desenvolvimento da capacitagdo do seu
laboratorio de pesquisas - o Cenpes - em engenharia submarina. Inicialmente, o
projeto emanou de uma demanda do Departamento de Produgdo da Petrobras.
Porém, o Cenpes aproveitou-se dessa demanda para propor o desenvolvimento de
um novo conceito. O objetivo era fazer um Manifold que pudesse ser instalado sem
a ajuda de mergulhadores - diverless - para operar em aguas profundas. O Cenpes
decidiu introduzir uma novidade, criando um Manifold que embutia cabegas de
pogos [quatro ao todo], com a alegagdo de poupar linhas flexiveis, e que podia

também ser conectado a ANMs separadas.

O projeto envolveu um importante esforgo de engenharia do Cenpes, que realizou
a parte conceituai e o detalhamento do projeto. Foi feito um desenho preliminar.
Posteriormente, contratou-se uma empresa norte-americana, para aperfeicoar esse
conceito basico. Essa empresa introduziu modificagdes e atualizou a parte
conceituai. Em seguida, a equipe do Cenpes detalhou o desenho, especificou os
equipamentos € 0 ROR [Robd de Operagdo Remota] a serem usados na instalagao,

elaborando cinco manuais (Furtado e Freitas, 2004).

O equipamento era um conceito original que custava entre US$ 25 e 30 milhoes.
Depois de pronto, o Departamento de Producdo da Petrobras ndo se interessou por
ele porque ndo convergia com a sua cultura operacional, que era a de usar ANMs

separadas do Manifold. A Petrobras acabou descartando o equipamento.

De toda forma, o projeto gerou um importante aprendizado. Foram depositadas
quatro patentes. A equipe da Petrobras adquiriu dominio sobre o detalhamento de

projetos de Manifolds. Esse conhecimento foi muito util na hora de fazer novos
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projetos. Primeiro, ele serviu no detalhamento do Octos 1000, que seré apresentado
a seguir. Posteriormente, foi usado para encomendar Manifolds a fabricantes
nacionais. Em fun¢@o de uma maior adaptagdo dos projetos conceituais aos campos
da Petrobras, logrou-se reduzir substancialmente os custos desses Manifolds

(Furtado e Freitas, 2004).

5.4.1.5 Octos 1000

Trata-se de projeto original em sua concepg¢do, por ndo emanar diretamente do
Cenpes. O conceito de um novo Manifold, adequado para operar até 1.000 metros
de lamina d’agua nas condi¢des especificas da Bacia de Campos, surgiu no
Departamento de Perfura¢do da Petrobras, que logo decidiu mobilizar unia equipe
para desenvolvé-lo. Esse projeto correu paralelamente ao do Cenpes [apresentado
anteionriente]. Ele contou com a colaboragdo de um fabricante de equipamentos
nacional, que desenvolveu a parte de engenharia do projeto. Em 1988, o projeto
conceituai ficou pronto, obtendo imediata aceitacdo internacional. Por isso foi
incorporado ao Procap 1000. Em seguida, todas as equipes da Petrobras, inclusive
a do Cenpes, envolveram-se no desenvolvimento desse conceito [projeto basico
mais projeto de detalhe]. Chegou-se a fazer um estudo de viabilidade técnico-
econdmico e o projeto foi logo aprovado. Um campo inteiro deveria operar com
varios Octos. A grande vantagem do Octos consistia em poder operar sobre terrenos

arenosos (Furtado e Freitas, 2004).

A Unicamp foi chamada a participar desta parte do projeto realizando o
dimensionamento e o calculo estrutural. A engenharia de detalhe ficou a cargo do
fabricante nacional. O detalhamento do projeto foi relativamente demorado,
entretanto o problema maior consistiu na propria incerteza do processo de inovagao
que conduziu a mudancas de rota nas decisdes de investimento da empresa. A
perfuragdo de um pogo seco em Albacora levou a empresa a rever seu projeto inicial

de desenvolvimento do campo e, quando o novo projeto foi elaborado, a alternativa
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do Octos 1000 terminou sendo descartada por ser demasiadamente cara. Embora o
conceito do Octos 1000 tenha sido descartado, a Petrobras aprendeu bastante com
a sua execu¢do. Gragas ao projeto, a empresa adquiriu dominio sobre técnicas de
instalacdo de equipamentos de producao no fundo do mar, as quais passaram a ser
incorporadas em novos projetos, possibilitando importantes ganhos econdmicos.
Esse ganho foi tecnoldgico, mas também organizacional. O projeto possibilitou que
técnicos de diferentes departamentos da Petrobras passassem a trabalhar juntos e
também permitiu a formagao de recursos humanos [equipes € competéncias] nos
participantes externos [fornecedor e universidade]. O fornecedor se capacitou a
desenhar e fabricar Manifolds, campo em que nao atuava anteriormente (Furtado e

Freitas, 2004).

5.4.1.6 Vitdria-Régia

A Vitdria-Régia foi o projeto do Procap 1000 que objetivava desenvolver uma
plataforma semi-submersivel de producdo para dguas profundas. No contexto da
estratégia nacionalista da Petrobras, o primeiro passo do processo de aprendizagem
consistiu em adquirir, de fornecedores estrangeiros, o projeto conceituai de uma
plataforma semi-submersivel de perfuragdo [mais freqiientes na industria
internacional] para &4guas rasas [menos de 400 metros]. No contrato de
transferéncia, incluiu-se uma clausula que exigia a transferéncia dos conhecimentos
basicos para os técnicos da Petrobras. Apos seu dominio, houve adaptacio desses
conceitos para a producdo e operacao em aguas profundas. Esse processo levou a
constru¢do da P-XVIII, que foi a primeira plataforma de producao nova para aguas

profundas encomendada pela Petrobras.

O projeto da Vitoria-Régia, segundo Furtado e Freitas (2004), constitui-se no apice
do processo de aprendizagem tecnologica, em matéria de plataformas semi-
submersiveis, realizado pela Petrobras durante a década de 1980. O projeto

consistia no desenvolvimento de um novo conceito de plataforma semi-submersivel



108

mais apropriado ao ambiente operacional da Bacia de Campos e capaz de operar até
1.000 metros de l1amina d’agua. Esse novo conceito implicaria numa reducdo de custo

fixo de em torno de 30%.

O projeto basico desenvolvido pelo Cenpes foi concluido coin sucesso, obtendo
certificagdo. Entretanto, a Vitoria-Régia enfrentou sérios obstaculos internos que
inviabilizaram a sua efetiva aplicacdo comercial. Houve desentendimentos entre o
Cenpes e o seu principal cliente, o Departamento de Producdo da Petrobras, que
queria uma plataforma com capacidade de conter um maior volume e sustentar um
maior peso em equipamentos [geracdo e compressores]. A adaptacdo do projeto as
necessidades do cliente tornou-se inviavel operacionalmente. Por outro lado, a
Petrobras alterou sua estratégia de aquisi¢do de plataformas semi-submersiveis. A
empresa decidiu adotar a solucdo mais barata de reconverter as plataformas de
perfuragdo, as quais sobravam a época no mercado internacional em funcao dos

baixos pregos do petréleo, no lugar de encomendar plataformas novas de produgao.

Mesmo sem aplicacdo comercial, o projeto da Vitéria-Régia foi um marco importante
para a consolidacdo da capacitacdo tecnologica em engenharia de plataformas no
Pais. Os conhecimentos adquiridos com a redugdo de peso da plataforma e a
compactacao dos equipamentos foram aplicados em projetos da Petrobras de

reconversdo de plataformas, permitindo importantes ganhos econémicos.

5.4.1.7 Rob0 de Operagdo Remota (ROR]

O projeto ¢ singular, pois contrariamente aos demais que, em grande medida,
resultaram de esforgos internos da Petrobras, o desenvolvimento do ROR foi
encomendado integralmente a um fabricante nacional. Esse projeto consistiu numa
solicitagdo do Departamento de Perfuragdo da Petrobras de dois robos de observagao

capazes de operar até¢ 1.000 metros de lamina d’agua.

Desde o inicio, segundo Furtado e Freitas (2004), esta empreitada enfrentou sérias

dificuldades. A escolha de desenvolver robds de observacao nao foi apropriada, pois
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a tendéncia da industria era de robOs versateis capazes de observar e intervir
simultaneamente. A equipe da Petrobras, que monitorava o projeto, ndo soube

introduzir as mudangas de curso necessarias.

O elevado indice de nacionaliza¢dao do projeto [94%] levou o fabricante nacional a
contratar quatro empresas € quatro institutos de pesquisa nacionais para desenvolver
e construir partes do equipamento. Era a primeira vez que uma empresa nacional
fabricava um rob6 submarino, com esse indice de nacionalizagdo e operando a 1.000
metros de lamina d’agua. Tratava-se de uma proeza em nivel internacional (Furtado

e Freitas, 2004).

Desse grande esforco resultaram dois ROR que nao lograram operar
adequadamente. O fabricante foi chamado para introduzir reparos, havendo uma
melhora de desempenho. Porém, os equipamentos acabaram sendo abandonados
[um perdeu-se e outro ndo funcionou]. Nao houve continuidade nas operagdes
porque a Petrobras mudou a politica de compra e passou a alugar os robds ao invés

de adquiri-los (Furtado e Freitas, 2004).

O ROR nido chegou a ser um fracasso tecnologico, porém foi certamente um
fracasso comercial. Contudo, este projeto possibilitou um importante processo de

aprendizagem por parte do fabricante nacional e da Petrobras.

O fabricante, gragas ao projeto, capacitou-se para atuar no mercado de
operacao/aluguel de robos. Essa maior capacitagdo do fabricante nacional teve um
importante impacto concorrencial que beneficiou a Petrobras, ao baixar o preco do

aluguel de robds no mercado nacional.

Em fun¢do de conhecimentos adquiridos na constru¢do de robds, o fabricante
desenvolveu novos equipamentos e, formaram-se importantes competéncias em

recursos humanos no fabricante nacional e na Petrobras.
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5.4.2 Procap 2000: aprendizado e desenvolvimento da pesquisa interna na

Petrobras [1993-1999]

O sucesso do Procap encorajou a empresa a criar em 1993 o PROCAP-2000,
estendendo a pesquisa para a exploragdo nos 2.000 metros de profundidade. Este
programa desenvolveu 20 projetos, com or¢amento de cerca de US$ 750 milhdes.
Além da expansao dos limites da exploragdo, o programa visava também, a redug¢ao
de custos de producdo. Para isso 80% dos projetos foram voltados para inovagdes
e 20% para extensdo, exatamente o contrario da fase anterior (Furtado, 2004; apud

Ortiz Neto e Costa, 2006).

O grande desafio que ocorreu durante este programa, foi a descoberta de mais uma
jazida em 1996, que se tornaria uma das maiores preciosidades da Petrobras, por
tratar-se de um campo gigante de Petroleo (132km2), o campo de Roncador, na
Bacia de Campos (RJ), a 1.853 metros de profundidade, com lamina d’agua entre
1.500 e 2.000 metros, reservas de 3,3 bilhdes de boe'’, espessura de reservatorio de
até 200 metros e 6leo entre 18,0 e 31,1 API!', considerado leve. Além das reservas,
muita da tecnologia desenvolvida para este campo foi utilizada em outros campos,
como ja declarou José Fomigli, gerente da Plataforma Marlim: ‘Roncador
representou  um degrau fundamental para o desenvolvimento de outras

unidades’(Petrobras, 2005; apud Ortiz Neto e Costa, 2006).

Segundo Ortiz Neto e Costa (op.cit.), a descoberta chegou quando a empresa nao
possuia equipamentos suficientes para a produ¢do. Mas com o objetivo de garantir
o controle sob a reserva, uma vez que o mercado ja mostrava fortes tendéncias para
a abertura, o que ocorreu em 1997, a direcdo da Petrobras por ndo possuir tempo

habil para construir uma nova plataforma, teve de optar pela readaptacao de uma

10 Barris de Oleo Equivalente - usado para expressar volumes de petroleo e gas natural em barris, através da
conversdo de Im’de gas ou petrdleo em 6,289941 barris de petroleo.

1T American Petroleum Institute — ¢ a forma de expressar a densidade relativa de um 6leo ou derivado. Sendo
que quanto menos denso for o petroleo, mais leve ele serd, significando uma qualidade superior. A escala AP1,
medida em graus, varia inversamente a densidade do petrdleo, ou seja, o petroleo mais leve [menos denso) sera
o de maior grau. Segundo esta escala, quando a escala for de 0-10, o petroleo sera extrapesado; entre 11-22,
petroleo pesado; 22-30, médio; e maior que 30, leve.
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plataforma ja existente, a Plataforma 36 [P-36], que operava no campo de Marlim
[comprovando o ganho no potencial de exploragdo do SPF frente ao TLP]. Campo
este que possui uma profundidade menor [1.360 metros], qualidade diferente do
mineral [mais pesado] e quantidade inferior, o que criou a necessidade de readaptar
todo o sistema, como o mecanismo de inje¢do de dgua dentro do reservatorio. O
sucesso no empreendimento trouxe para a empresa nacional o titulo de referéncia e
lideranca tecnolédgica para o mundo do petréleo offshore, confirmado em 2005, com
o recebimento no més de marco, do Distinguished Achievement Award -

OTC’2001°[Pesquisa, 2002].

A descoberta do campo de Roncador, na bacia de Campos [RJ], e outras que
aconteceram, levou o “petréleo marinho” a representar no ano de 2000, 75% das
reservas de petréleo e gas no Brasil. Estes produtos continuaram sendo explorados
unicamente pela Petrobras, que obteve um aumento proporcional na produgdo. Em
1987, apenas 1,7% da producao era marinha, ja em 2000, o percentual passou para

55% [Bruni, 2002].

A busca pela viabilidade econdmica na producdo em profundidades cada vez
maiores, tornou-se um desafio para a Petrobras, que, como ja foi dito, sofreu uma
reestruturacao de mercado em 1997, com a criagdo da Agéncia Nacional de Petroleo

— ANP - e respectiva abertura do mercado as firmas estrangeiras.

Corno estratégia para reconhecimento rapido e seguro do campo, a Petrobras utilizou
uni sistema antecipado de produgdo com o navio Seillean, um FPSO-DP'?, alugado da
Reding&Bates que, através de adaptacdes para o novo pogo, tornou-se o primeiro navio
de posicionamento dindmico do mundo a operar nessas profundidades, utilizando um
conjunto de propulsores que mantém seu posicionamento a partir da orientagdo dada
por sensores instalados no fundo do mar e pelo sistema de GPS. A utilizagdo do navio

foi temporaria até a adaptacao da plataforma P-36.

12 Floating Production Storage and Ofiloading Systems - Sistemas Flutuantes de Produgio e Armazenamento,
a transformacdo de um navio superpetroleiro em plataforma de produgdo de petroleo (A Parceria, 2005).
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Em relagao aos propulsores, a tecnologia empregada foi considerada como o limite
tecnologico do periodo, segundo Ortiz Neto e Costa [2006]. Para o funcionamento
destes propulsores, foi utilizada uma tecnologia submarina inédita, com destaque
para um sistema subsea composto por um drillpipe riser!® e uma arvore de natal
molhada - TLD 2000. O drillpipe riser ¢ um sistema novo de riser de composi¢ao
que pode ser montado de forma mais agil e segura, além de usar um tipo de rosca
que permite descer a profundidades cada vez maiores. O riser fica instalado em

cima da arvore de natal recolhendo a sua producao.

Para a chegada da plataforma 36, foram desenvolvidas novas tecnologias em
parceria com outras institui¢des, entre elas uma nova arvore de natal molhada
horizontal, a ANMI-I-2500'*. Um dos destaques da nova arvore ¢ a desconexio
rapida, que torna o projeto mais seguro, uma vez que todo o sistema antecipado esta
baseado no posicionamento dinamico [¢ horizontal pois a perfuracdo agora podera

ser ndao apenas na vertical, o que amplia a dindmica da perfuracao].

Outra inovacao, segundo Ortiz Neto e Costa [op.cit.], foi no sistema de ancoragem
da plataforma, nome dado ao conjunto: arvore de natal, drillpipe e riser. Isto porque

o conjunto determina o local onde a plataforma se encontra.

A inovacao foi especificamente no riser, que passou a ser constituido de poliéster.
O projeto deste novo material, foi desenvolvido no Laboratério da Petrobras
[Cenpes] e executado pelas empresas Quintas e Quintas, de Portugal, e pela
Cordoaria Sdo Leopoldo, do Rio Grande do Sul. Este sistema de ancoragem foi
inventado para o campo de Marfim e € um tipo de ancoragem mais eficiente € com
menor custo. A vantagem do poliéster ¢ o fato de ser mais leve e mais resistente a
tracdo, o que demandard menos energia no transporte do 6leo, que perde menos

vazdo, aumentando assim a producdo e a receita do campo. Além disso, o custo de

13 No qual o drillpipe é um sistema de perfuragdo e o riser sdo os ‘dutos’por onde o petroleo levado até a
superficie.

14 Fabricada cm conjunto com a ABB, FMCICBV, Cooper Cameron e Kvacrner, € feito um upgrade em uma
arvore da Drill-Quip.
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instalacao ¢ reduzido em quase 20% [Petrobras, 2005; apud Ortiz Neto e Costa,
20006].

Um destaque importante no projeto Roncador foi o sistema de geracao elétrica da
P-36 e da P-47, ambas proximas [cerca de 1000 metros de distancia], gerada por
turbinas a diesel instaladas na P-36, e transmitidas para a P-47 através de cabos
instalados no fundo do mar, podendo ser usado em até 2.000 metros de

profundidade.

Além das inovagdes para a explora¢ao do campo de Roncador, foram desenvolvidas
outras tecnologias durante o Procap 2000: O SGN, Sistema Gerador de Nitrogénio,
um sistema que funciona como uni gerador de calor para retirar a parafina que se

forma nas paredes dos risers.

Estas tecnologias foram desenvolvidas conforme a necessidade atual da Petrobras.
Mas além disto, a empresa, antecipando as necessidades futuras e para aproveitar o
conhecimento disponivel cio momento, desenvolveu tecnologias para pocos ainda
ndo descobertos, que demandariam por tecnologia de profundidade ainda maior.
Nesta concepcao foi realizado o pogo de longo alcance, que permite a drenagem de
varias locagdes do reservatdrio a partir de uma mesma origem. A nova tecnologia
mostrou-se necessaria, alguns anos depois, no inicio de 2005, com a perfuracao de
um poc¢o em Marlim Sul, em 1dmina d’agua de 1.500 metros e com 4,4 mil metros
de afastamento horizontal. Neste caso, se fosse apenas um ponto de origem, o

volume de produgao seria muito inferior (Ortiz Neto e Costa, 2006).

Quando os limites de 2.000 metros foram alcangados, a direcdo da Petrobras,

ampliou as metas, criando um novo Procap, o 3000.

5.4.3 Procap 3000: estagio atual e perspectivas de pesquisa 12000-20061

O Procap 3000 teve duracdo de seis anos e or¢gamento inicial de US$ 128 milhdes
em P&D, no qual foram mobilizados em tomo de 350 funcionarios. A idéia inicial

era, segundo Ortiz Neto e Costa (2006), executar 19 projetos. As metas do programa
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eram: viabilizar a producao de Marlim Leste e Albacora Leste, na bacia de Campos
[Rij, e das proximas fases de Roncador e Marlim Sul; possibilitar a produgao a trés
mil metros de profundidade; reduzir os investimentos no desenvolvimento da
produgdo em lamina d’agua superior a mil metros e contribuir para a reducao dos

custos de extragdao dos campos em producao.

Dentre as contribuicdes, inovacdes que foram trazidas por este programa, segundo
Ortiz Neto e Costa (2006), pode-se citar: (i) os risers para trés mil metros. Entre as
alternativas estudadas esta o uso do riser hibrido, utilizando metal e materiais
compostos como a fibra de carbono ou outros compostos plasticos; (ii) A equipe do
Procap 3000 estuda também o desenvolvimento de uma nova arvore de natal
totalmente elétrica, que ndo utilizaria os atuais atuadores hidraulicos. Segundo
Marcus Coelho, um dos responsaveis pelo Procap, destacou que ‘a tecnologia de
perfuragdo a esta profundidade ja existe. Em dezembro de 1999, perfuramos um
poco exploratorio a 2977 metros. O Procap 3000 estd voltado para o
desenvolvimento da producdo’; (iii) O Cenpes, junto com o IPT - Instituto de
Pesquisas Tecnologicas de Sao Paulo — desenvolveu um programa laboratorial que
serve para simular as deformagdes das rochas ao longo do tempo, muito comum nas
rochas de sal, e que podem levar a destruicdo completa de todo o sistema de
prospeccao do petroleo. Tal aparato permitird a exploracdo de um pogo recém
descoberto, na Bacia de Santos [SP], que tem inicio nos 2.000 metros, mas que tem
uma grande camada de sal, até chegar ao fundo do pogo, em 6.407 metros. Além
disto, o aparato representa uma nova era na exploracdo offshore, pois estas
deformacgdes tém sido um dos principais entraves para a prospecc¢ado de petrdleo em
muitas regides do planeta; e (iv) O Cenpes, conjuntamente com a SGI, empresa
americana de supercomputadores, numa empreitada semelhante a inovagdo
anterior, firmaram parceria para desenvolver uma sismica 4D, que permite a
visualizacdo das imagens em 3 dimensdes, mais a quarta, que ¢ o tempo. Assim,
sera possivel determinar o ponto exato, bem corno o fluxo do petroleo, em qualquer

profundidade, que ampliara as reservas do Brasil e do mundo.
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Por fim, vale dizer que no intuito de minimizar perdas, que podem chegar
inviabilizacdo da exploragdo de pogos de petroleo, a Petrobras criou o Programa de
Recuperagdo Avangada de Petréleo - PROVAP, que tem como objetivo: viabilizar
a produgdo de campos considerados subcomerciais por limitagdes tecnologicas;
produzir técnicas e padrdes de gerenciamento de reservatorios que permitam elevar,
com vantagem econdmica, o fator de recuperagdo de campos de petroleo; contribuir

para a revitalizagdo de campos maduros, sem negligenciar a preservagao do meio

ambiente (PROVAP, 2005; apud Ortiz Neto e Costa, 2006).
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6 REFLEXOES ACERCA DAS CAPACITACOES DINAMICAS DA
PETROBRAS

A partir dos resultados apresentados, esta pesquisa pretende apontar algumas
mudangas nas estratégias adotadas por empresas no mundo globalizado e

competitivo que vivenciamos.

Nesse sentido, esta secdo apresenta reflexdes sobre os objetivos especificos que se
seguiram para cumprir o proposito desta pesquisa, destacando como principais

consideragdes:

v~ Estabelecer um eixo tedrico dentro da economia que pudesse abarcar a

idéia das aliancas estratégicas e parcerias tecnoldgicas.
v’

QUADRO UM: CONTRIBUICOES DA ECONOMIA INSTITUCIONAL
Funcéo de inovacéo e criacdo; funcdo de aquisicdo
e exploracdo da informacéo; funcédo de organizacao
e coordenacéo da producéo.

Importancia do
Empreendedor

A firma é coordenada a partir de custos
administrativos ou  custos de transacdo
[determinados, em sua magnitude, por atributos
humanos e comportamentais, somados a
caracteristicas do ambiente, nos processos de
tomada de decisao].

Coase e Williamson

Os comportamentos constituem, eles mesmos, um
objeto de analise essencial, nos processos de tomada
de decisdo, tendo em vista: a incerteza e a
Simon informacé&o imperfeita; os limites das capacidades de
célculo dos agentes; e também as situacdes de
interdependéncia estratégica na concorréncia
oligopolista.

A verdadeira complexidade da organizacéo interna
da firma [uma coalizdo de grupos, cada um com
Cyert e March objetivo préprio de defender seus interesses e
reforgar seu prestigio], onde existem processos de
tomada de decisdo e aprendizagem coletiva.
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As diferencas de produtividade séo explicadas pela
diferenca na qualidade da organizagao colocada em
jogo em prol de um objetivo. Por ele, existe um fator
X, que ndo é capital, nem trabalho, e sim a qualidade
da organizacdo interna da firma, o esforco, que se
traduz em eficiéncia ou ineficiéncia.

Liebenstein

Complexidade e riqueza da estrutura da firma a
partir de uma visao histérica e dindmica, partindo do
suposto que as organizagdes sdo essenciahnente um
Chandler reagrupamento de unidades funcionais, que contam
com uma hierarquia funcional, e sdo produtos da
divisdo do trabalho. E, ainda, que a estrutura das
firmas seguem as estratégias adotadas por elas.

Considera a interacdo permanente entre os agentes,
ndo dotados a priori de um principio de
racionalidade, mas onde o0s comportamentos se
constroem ao curso das aprendizagens.

Considera que o desenvolvimento das organizagdes,
que nem sempre € lento ou gradual, pode por vezes
acontecer em forma de rupturas, catastrofes,
mutacdes. Entretanto, a evolucdo néo € livre, nem
aleatoria. Segue um sentido determinado [a propria
natureza das competéncias acumuladas que
determina as trajetorias onde se vai engajar — path
dependancy].

Teoria Evolucionista

FONTE: Elaborado pelo autor

Partindo destas consideragdes, foi preciso:

v~ Reconhecer dentro da economia uma teoria que sustentasse a proposicéo

da pesquisa.

Nesse sentido, a pesquisa caminhou e aportou nos estudos de Penrose (1959) a
respeito da Visdo Baseada em Recursos [ VBR], de onde se pode retirar que a fungao
da firma, muito mais que somente produzir, ¢ adquirir e organizar recursos, tanto
humanos como fisicos, de maneira rentdvel, ou seja, as firmas devem ser capazes
de retirar dos recursos o potencial que eles podem render, através da atividade

empreendedora.
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A énfase desta teoria esta colocada sobre os recursos internos da firma [através de
sua estrutura administrativa], principalmente sobre aqueles provenientes das

atividades dos gerentes, que carregam a experiéncia dentro da mesma.

Essencialmente, a VBR, presente hd tempos no coragdo do gerenciamento
estratégico, entende que as firmas com estruturas e sistemas superiores sao
lucrativas nao pelo fato de investir em produtos diferenciados ou em barreiras de
entrada para prevenir menores margens no longo prazo, mas sim porque se

apropriam das rendas [rents] oriundas da escassez dos seus recursos especificos.

Neste contexto, vale dizer que os recursos sdo as forgas inerentes a natureza das
firmas, que ao mesmo tempo criam as possibilidades para proverem os fatores
indutores, limitam a quantidade de expansdo possivel em um dado periodo de
tempo. Entretanto, o que interessa de fato ndo sdo os recursos propriamente ditos,
isolados cada um deles, mas sim a combinagao destes, os servi¢os desses recursos
e a possibilidade de extrair o potencial de servicos que eles podem render, como ja

foi dito.

Cabe dizer que limitagdes de recursos ndo sdo necessariamente um obstaculo a
conquista da lideranca global, nem tampouco a abundancia dos mesmos ¢ garantia
da continuidade da lideranca; mas que a capacidade de alavancagem de recursos ¢
o mecanismo de selecdo definitivo, separando vencedores de perdedores nas

prolongadas batalhas pela lideranga no setor.

Parece ficar claro ser essa linha de raciocinio que segue a Petrobras, no momento
em que se apropriando de seus recursos consegue desenvolver produtos, servigos,

competéncias que a diferenciam dos concorrentes e a torna referéncia mundial.

Por fim, cumpre lembrar que o desenvolvimento de uma visdo estratégica baseada
em recursos apresenta condicdes subjacentes, relacionadas entre si, & vantagem
competitiva. Sdo elas: 1 — heterogeneidade de recursos, dos quais se originam o0s
retornos ricardianos ou de monopdlio; ii — limites ex-post & competicao, necessarios

para sustentar as rendas; iii — mobilidade imperfeita dos recursos, a qual assegura



119

que as rendas sejam retornadas e partilhadas pela firma; e iv —limites ex-ante a

competicdo, que evitam custos do balanceamento das rendas.

Feitas tais consideragdes, passe-se a:

v~ Caracterizar inovacao e tecnologia como uma combinacéo de recursos, ou

seja, como competéncias distintivas.

Para tal, entende-se competéncia distintiva como um conjunto de habilidades e
tecnologias que permitem uma companhia proporcionar um beneficio particular
para os clientes, e ndo como Unica habilidade ou tecnologia isolada. Ou ainda, como
aquelas que diferenciam a empresa perante os concorrentes ¢ constituem razao de

sua sobrevivéncia.

Sdo, essencialmente, estas competéncias que garantem as vantagens comparativas,
sdo invisiveis, dificeis de imitar ou adquirir, e sdo resultantes da histéria da firma e

de um longo processo de aprendizagem.

Na verdade, uma competéncia especifica de uma organizacdo [inovacao e
tecnologia, por exemplo] representa a sorna do aprendizado de todos os conjuntos
de habilidades tanto em nivel pessoal quanto de unidade organizacional, e apresenta
trés caracteristicas em particular: valor percebido pelo cliente; diferenciagdo entre
concorrente; ¢ capacidade de expansdo. Portanto, ¢ muito pouco provavel que uma
competéncia essencial se baseie inteiramente em um unico individuo ou em uma

pequena equipe.

A visdo dinamica dessas competéncias ¢ dada pelas capacitagdes dinamicas, ou
seja, pela capacidade de aprender e antever [sentir, antecipar-se — sense and size the

markets] produtos/servigos/processos que futuramente serdo demandados.

Assim, inovacdo e potencial tecnoldgico se caracterizam corno competéncias
distintivas na medida que o ambiente organizacional é caracterizado por reacdes
complexas e dinamicas, em que hiatos tecnologicos constituem o aspecto

dominante de um sistema econdOmico internacional, caracterizado pela
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aprendizagem tecnoldgica, inovacao e imitagao ao longo de trajetdrias tecnoldgicas
do progresso, que continuamente levam ao uso mais eficiente tanto do trabalho

quanto do capital.

Cumpre lembrar que entre os beneficios relacionados a tecnologia e a inovagao, que
muitas vezes assumem a forma de vantagens associadas ao pioneirismo, podem ser
citados: a acumulagdo de experiéncia e aprendizado; o acesso, em condicdes
favoraveis [ativos ou recursos complementares exigidos para a viabilizagdo
comercial da inveng¢do]; a obten¢do de direitos de propriedade intelectual para
inven¢des derivadas dos resultados das pesquisas de cunho genérico; e a criagdo de
barreiras que dificultem ou inviabilizem a entrada de competidores nos mercados

considerados relevantes.

A pesquisa pode demonstrar que esta estratégia tem sido determinante na Petrobras.
Na verdade, muitas das vezes tem sido a Petrobras pioneira deste pensamento no
pais, na medida que inovacdo e tecnologia sdo dois campos de investimento
profundos da empresa, e que as vantagens associadas ao pioneirismo deste

processo, citadas no paragrafo anterior, fazem parte do dia-a-dia da Companhia.

Por fim, ha que se dizer que todo processo de inovacdo tecnologica traz consigo
uma disputa pela apropriagdo economica dos resultados advindos dos esforcos
inovativos, por ocasido de sua entrada no mercado. Aqui, deve-se fazer novamente
referéncia as quatro pedras angulares, ou condi¢des subjacentes da visdo baseada

em recursos, de acordo com Peteraf.

Ainda que insuficiente, sobretudo nos paises em desenvolvimento, ndo pode ser
desconsiderada a importancia dos estatutos de protecdo legal da propriedade
intelectual. Ao contrario, deve-se dizer que os mesmos sdo condi¢ao essencial para
o funcionamento eficaz das economias contemporaneas, principalmente no estagio
atual, no qual ativos intangiveis na forma de conhecimento cientifico e tecnoldgico
sdo vistos como os propulsores do crescimento e desenvolvimento econdmico e

social.
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Em seqiiéncia, pdde o autor desta pesquisa:

v~ Estabelecer as diversas abordagens do tema competitividade e dos fatores

determinantes desta.

As transformagoes globais tém causado grandes modificagdes do setor industrial,
levando a reestruturagdo produtiva das firmas, de formas mais diversas possiveis.
Essa reestruturacdo ¢ feita, entre outras formas, por contratos de aliangas
estratégicas, desenvolvimento de redes interorganizacionais, pelo estabelecimento
de livres fronteiras pelos paises e pela alteracdo nos padrdes de produtividade e

concorréncia, em escala mundial.

Essas transformagdes, decorrentes da mundializagdo dos mercados, também
provocam mudangas radicais no entender da competitividade das organizagdes e dos
paises. Especificamente sobre esta, o desenvolvimento da pesquisa possibilitou o
entender de uma forma mais ampla, detalhada por vezes, no que tange ao fato de que
o tema, apesar das dificuldades que apresenta para sua formulacdo tedrica tem
ganhado presenca marcante na andlise economica do desempenho das empresas,

industrias e paises.

Cada vez mais, numeros crescentes de publicagdes a respeito do assunto tém sido
elaborados, abordando a no¢ao de competitividade de varias maneiras. E, sem deixar
de negar seu envolvimento com questdes como pre¢o, qualidade e eficiéncia
tecnologica, ela deve ser encarada, entre outras formulagdes estabelecidas de forma
simplificada ou até sob um olhar social para a questdo, como uma potencialidade que
se caracteriza por uma vantagem, que faz com que empresas superem desafios, em

relacdo aos concorrentes de um determinado mercado.

Entretanto, entre conceitos, abordagens e indicadores de desempenho, a pesquisa
permitiu observar que na analise da competitividade, grande importancia deve ser
destinada a trés grupos de fatores determinantes do sucesso organizacional, descritos

por Kupfer [1994]. Sao eles:

FONTE: Elaborado pelo autor
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QUADRO DOIS: FATORES DETERMINANTES DO
SUCESSO COMPETITIVO

Fatores que estdo inteiramente sob esfera de decisdo
da empresa.

Fatores Empresariais

Fatores sob os quais a capacidade de intervengdo
Fatores Estruturais das firmas é limitada pela mediagdo do processo de
concorréncia.

Fatores que constituem externalidades para a
empresa produtiva, tais como taxa de cambio,
politica tributaria, politicas de protecdo a
propriedade industrial, tendéncias do mercado
mundial, fluxos internacionais de capital, sistemas de
qualificacdo de mao-de-obra, entre outros.

Fatores Sistémicos

FONTE: Elaborado pelo autor

Portanto, fazer referéncia a Petrobras, neste momento, significa dizer que na medida
que se prioriza a visdo institucionalista e evolucionaria da firma, que a empresa se
apropria do potencial de rendimento que podem ter os recursos, € que inovagao e
tecnologia s3o dois campos de constantes, decisivos € importantes investimentos, a
Companhia estd explorando seus fatores empresariais, sobretudo sua capacidade de

gestdo [experiéncia dos gerentes].
Feitas tais consideragdes, passa-se a:

v" Caracterizar aliancas estratégicas, também, como competéncia distintiva.

O surgimento de novas tecnologias tem levado a mudancgas que afetam praticamente
toda a estrutura industrial. A principal caracteristica do novo paradigma ¢ sem
davida o aumento extraordinario do “contetido de informagao” dos produtos ¢ as

formas de organizacao das empresas decorrente de mudangas tecnologicas.

Esse conjunto de mudancas tecnoldgicas estd acompanhado de inimeras inovagdes
organizacionais importantes, afetando diversas areas, como o gerenciamento da

forca de trabalho. Parece estar, também, permitindo o desenvolvimento de
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estruturas de tomada de decisdo mais ageis e flexiveis, que combinam maior

autonomia local com coordenac¢ao central mais eficaz.

Cabe destacar, entdo, a expansdo dos acordos de cooperacdo ou das aliangas
estratégicas, principalmente na darea tecnolodgica, que tem sido caracteristica

marcante do periodo recente.

De fato, pode-se dizer que o que antes dependia de relagdes sociais locais,
profundas, estiveis e sem intermediarios, hoje se transforma em relagdes
interconectadas, mais dependentes das combinagdes de lagos fortes e fracos que os
proprios individuos tecem, cujos limites e fronteiras atravessam determinados
limites, para organizar suas proprias redes de relacionamentos, mais ou menos

instrumentais e relativamente fluidas.

As redes em si ndo sdo novas. Sempre existiram paralelamente as hierarquias,
embora implicitas e dificeis de detectar e, portanto, articuladas em um mapa mais

complexo de desenhar que um comum organograma.

Tal caracteristica pertence ao movimento de constituicao de vantagens econdmicas
através da formagdo de redes de empresas. Redes estas que apresentam uma
vocagdo para a inovacdo organizacional podendo desdobrar-se em inovagdes
institucionais, relevantes para a expansao do potencial competitivo do agrupamento

como um todo.

Esse arranjo empresarial apresenta-se como uma forma diferenciada [competéncia
distintiva, pelo porte ou pelos recursos] de coordenar a atividade econdomica, em
que as partes individuais existem nao por si mesmas, mas pelas suas relacdes com
as outras. E unia forma de dependéncia mutua que propicia um senso de
reciprocidade, o qual, no longo prazo, encoraja as partes a buscarem novos modos
de realizar as tarefas, promover o aprendizado e a troca de informagdes, e ainda,

propicia confianga.

Sobre o conceito de redes, essencialmente, deve-se entender a forma de

relacionamento cooperativo entre duas ou mais firmas, tendo em mente numerosos
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objetivos, entre os quais um dos mais importantes ¢ o compartilhamento de riscos em
projetos complexos e de alta tecnologia, a transferéncia de tecnologia e outras
formas de conhecimento, a facilidade de entrada em novos mercados, e ganhos de
posicao estratégica dentro de um mercado existente. Tal forma de organizagao pode

apresentar vinculos de cooperacao diferenciados. Sao eles:

QUADRO TRES: VINCULOS DE COOPERACAO

Referente as ligacdes ‘anteriores’através dos
relacionamentos entre fornecedores e sub-
contratados e, ligacbes posteriores’envolvendo
consumidores e clientes.

Vinculos verticais

Ocorre entre produtores do mesmo nivel e pode
envolver também instituicdes que oferecem apoio e
fomento a atividade empresarial, como as
associacles empresariais.

Vinculos horizontais

Envolve a participacdo de instituicbes de apoio a
atividade empresarial da regido e o tipo de
assisténcia prestado a um conjunto de produtores de
determinado segmento econémico.

Vinculos multilaterais

FONTE: Elaborado pelo autor

Nessa linha de raciocinio, ha de se considerar também o tipo de relacionamento que

existe entre os integrantes da rede. Sobre esses tipos, tem-se:

QUADRO QUATRO: TIPOS DE RELACIONAMENTO

Envolvem amplos relacionamentos entre empresas
de grande, médio e pequeno porte, instituicdes
publicas e privadas de ensino e pesquisa,
organizacBes publicas e privadas de apoio a
atividade empresarial da regido, etc., a partir de um
efetivo apoio do Estado no sentido da promogéao da
inovacao e na melhoria do desempenho produtivo.

Complexos cientificos
produtivos

Onde as inter-relacgdes entre as unidades produtivas
ocorrem devido a necessidade de responder
flexivelmente as mudancas da demanda do mercado

Reaglomeragdes just-
in-time
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Arranjo produtivo que envolve PME’s concentradas
territoriahnente com produtos e processos de
producdo similares, com possibilidades reais de
fragmentacdo em escala de firma e com forte
integracdo vertical na regido. Geralmente, estdo
relacionadas a atividades em setores econdmicos
tradicionais.

Areas sistemas ou
distritos industriais

FONTE: Elaborado pelo autor

Dado que as aliangas estratégicas t€m ocupado relevante espaco como instrumentos
de crescimento organizacional e elemento incrementados da competitividade nos
mercados globalizados, e a tecnologia ¢ utilizada em seu sentido mais amplo, de
forma a ndo se limitar as tecnologias de producdo industrial e cientifica, mas
também incorporar o know-how gerencial e organizacional, o tema da transferéncia

de tecnologia no ambiente das redes ganha destaque.

Nesse sentido, transferéncia de tecnologia deixa de ser a movimentagdo da
tecnologia de um espago para outro. Significa, sobretudo, a construcdo da
capacidade tecnoldgica da organizacdo importadora. Neste processo, alguns
obstaculos podem surgir, sobretudo, 0 momento em que a transferéncia pode ser

dada como completa.

Entretanto, tal problemdtica e outros ‘riscos’referentes a formagdo de redes
empresariais pode se tomar menos expressivos através de um ambiente de confianca
estabelecido pelos socios da cooperagdo. Isso porque, em esséncia, a parceria requer
envolvimento mutuo e confianga, o que proporcionard retorno econdémico para

ambos. A saber, a confian¢a no ambiente de redes pode se apresentar de trés formas:

QUADRO CINCO: TIPOS DE CONFIANCA NO AMBIENTE DE REDES

Baseada na garantia de que as partes agirdo
conforme combinado, porque a punicdo pela
Confianga calculista violacdo € maior do que os ganhos, ou porque as
recompensas por preservar a confianga compensam
qualquer tentativa no sentido de quebra-la.
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Baseada no compartilhamento de cognicdes,
Confianga cognitiva inclusive modos comuns de pensamento, entre as
partes envolvidas.

Depende do compartilhamento de valores comuns
entre as pessoas, inclusive de um conceito comum de
obrigacao moral.

Areas sistemas ou
distritos industriais

FONTE: Elaborado pelo autor

Grande diferencial da Petrobras pode ser observado, neste sentido. Faz parte de sua
estratégia de gestdo, explorar parcerias de diversos tipos e com diversas
organizagdes [governo, universidades, empresas internacionais, por exemplo], no

sentido de compartilhar competéncias, para cumprimento de suas metas.

Dado que as industrias de petréleo possuem como caracteristica comum entre elas
a formacao de parcerias, visto todo o custo e risco do empreendimento, essa mesma
capacidade da Petrobras de formar parcerias torna-se uma competéncia distintiva,
na medida em que aumenta sua capacidade/potencial para tal'>; e uma capacitacio
dindmica, quando se apropria de todo conhecimento ja desenvolvido ao longo de
experiéncias, aprendizagens anteriores, para desenvolvimento de atividades futuras

[sentir, antecipar-se — sense and size the markets].

Por fim, o que se deve levar em consideracio como fundamental para o
desenvolvimento de redes de empresas € a participagdo do Estado na formulagdo de
politicas publicas que visam o desenvolvimento de tais formas de organizagdo. Para
o desenvolvimento econdmico, diante do cenario atual de competitividade, o Estado
deve, ndo sé tornar atrativo os territorios por meios convencionais, como também
atuar de forma direta na promogao de cooperacao entre os centros de pesquisa, as

escolas e as empresas.

Tal medida pode ser observada através da propria Petrobras, que hoje muito mais

que uma empresa de petroleo, tenta tornar-se uma empresa de energia. A

15 Ver estatistica de participagdo da Petrobras nas rodadas de licitagdes [oito rodadas] realizadas pela Agéncia
Nacional do Petréleo — ANP, em www.anp.gov.br
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participagdo do Estado esta fortemente voltada justo para esta transformacao, além
da promocao de parcerias com pequenos e médios produtores, assumindo objetivos

estratégicos e sociais, no caso do biodiesel, por exemplo.

Feitas estas reflexdes a respeito dos objetivos especificos desta pesquisa, cabe, neste
momento, observagdes a respeito do objetivo geral e a comprovacao das hipoteses

levantas no projeto de pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

Dado que uma das principais caracteristicas do processo de industrializa¢dao
brasileiro foi a sua recorréncia a tecnologia importada, aliada a dificuldade da
economia brasileira de gerar internamente um sistema nacional de inovagdes, a
época, a pesquisa procurou demonstrar, dentre poucas exce¢des, uma empresa

brasileira que se permitiu desenvolver novos produtos e processos.

Nesse sentido, apresenta-se a Petrobras, indistria de refino e exploragao de petréleo
no Brasil, que se constitui de uma cadeia de atividades com grande heterogeneidade
tecnoldgica e uma vasta gania de processos produtivos, que vao desde a prospecgao
de unia jazida, passando pela exploracdo, producao, transporte, refino, até¢ a

distribuicao de derivados ao consumidor.

Fundada em 1953, foi e continua responsivel em grande parte pelo
desenvolvimento do parque tecnoldgico brasileiro, tem atualmente presenca
marcante em varios paises, ¢ considerada empresa de alta tecnologia, difusora do
avanco tecnologico no pais e no mundo, lider na exploragdao de dguas profundas,
pertencente ao grupo das dez primeiras empresas mundiais em termos de
capacidade de refino, e integrante do grupo das treze empresas de petréleo e gas do

mundo com maior foco em termos de sustentabilidade.

Especificamente sobre a questdo da vantagem comparativa sustentavel, tal
fenomeno pode ser observado ao longo de sua trajetoria de desenvolvimento, desde
sua criagdo, passando pela descoberta em 1974 da Bacia de Campos e pela
conquista em 1990 do titulo de maior produtora de petroleo em dguas profundas do
mundo e, sobretudo, no momento de alcance da auto-suficiéncia, atingida em 2006.
Isso porque a trajetoria da Petrobras até o alcance da auto-suficiéncia foi marcada
por altos investimentos em avangos tecnologicos e recordes de perfuragdo em aguas

profundas, além do aperfeicoamento de diversas atividades da Companhia.

Deve-se levar em consideragao que as primeiras descobertas das jazidas de petroleo

submersas mostraram apenas o potencial da produ¢do. Entretanto, o conhecimento
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tecnologico impedia a efetivagdo das descobertas. E, para solucionar tal problema,
com o conhecimento brasileiro em exploracdo offshore quase nulo, os dirigentes
resolveram adquirir tecnologia no exterior e contribuir apenas com pequenos
aperfeicoamentos, até que o acumulo de conhecimento fosse suficiente para
desenvolver tecnologia propria [comegava aqui o histérico das parcerias

tecnologicas, aprendizagem e absor¢do de conhecimento].

Apos este passo inicial, a cumulatividade de competéncias num ritmo crescente,
permitiu que os limites de profundidade de 1.000, 2.000 e 3.000 metros fossem
ultrapassados sucessivamente, devido a formagdo do conhecimento que nao
possibilitava que fossem exploradas jazidas de 3.000 metros, sem antes passar pelos

2.000 metros.

Além das profundidades, varios foram os mecanismos tecnoldgicos necessarios
para a exploragdo do petrdleo, desenvolvidos pela empresa. Os mais importantes
eram as de colocacdo de dutos de escoamento da produgao e de sismica em meio

maritimo. Entretanto, ainda falta um importante sistema, que sdo as plataformas.

Até o presente momento o Brasil ndo possui tecnologia para a produgdo
plataformas. Mas, tal fato estd proximo de acabar, de acordo com o atual contrato
de transferéncia tecnoldgica com Singapura, para a producao de duas destas. E, em
mais um ‘esquema’de cooperagdo/parceria estratégica, com a absor¢do do
conhecimento, no futuro o pais terd condigdes de produzir isoladamente as

plataformas, ou ao menos, boa parte das mesmas.

Nesse sentido, devido aos diversos objetivos alcangados por pesquisas pela
Petrobras, formando todo um estoque de conhecimento que outros paises nao
possuem, criou-se um gap tecnoldgico em relagdo aos demais, gerando um carater

de lideranga a companhia brasileira de petréleo.

Deve-se levar em consideracao que embora os projetos nacionalistas tenham gerado
uma grande variedade de formas de aprendizagem que resultaram em diferentes

competéncias/capacitagdes, pode-se entender que a capacidade de absorcdo,
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advinda de parcerias e para desenvolvimento de inovagdes e tecnologias, foi uma

das principais competéncias, ou mesmo capacita¢do, que a companhia desenvolveu.

Nesse sentido, por mais que ndo exista ainda uma nogao bem clara do que venham
a ser, especificamente, as diferentes formas de aprendizagens [tecnoldgica,
organizacional, relacional], dado que elas se inter-relacionam e resultam, sem
davida, em ganhos econdmicos, optou o autor desta pesquisa por basear-se na
analise dos Programas de Desenvolvimento Tecnoldgico para Sistemas de
Exploragio em Aguas Profundas [Procap 1000, 2000 e 3000], justo pela capacidade

de absor¢ao/aprendizagem que a companhia demostrou.

Assim, como a P&D por um lado, gera novos conhecimentos tecnolégicos e por
outro, incrementa a capacidade de fazer uso dos conhecimentos externos, fica claro
que ¢ um tipo de atividade que, quando bem conduzida, pode levar a importantes
formas de aprendizado, além dos resultados diretos que podem provir dela. Por
exemplo: gerar novos conhecimentos de como fazer coisas que podem ser tteis em
situacdes distintas; capacidade de fazer uso dos conhecimento internos; e

capacidade de absorver conhecimentos externos.

Independente de qual tipo de inovagdo tenha ocorrido [tecnoldgicas ou
organizacionais] ¢ da forma como tenha ocorrido tais inovagdes [radicais, no
Procap 1000 e incrementais, nos seguintes], a analise destes projeto possibilitou
compreender com maior grau de precisdo corno se concretiza a capacidade de
absor¢do do conhecimento. Trata-se de um conceito bastante amplo que engloba
varias habilidades da empresa para fazer uso de conhecimentos. Neste sentido,
pode-se identificar algumas das formas mais especificas de corno a capacidade de

absorcdo se reveste, a saber:
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QUADRO SEIS: DIFERENTES FORMAS DE CAPACIDADE DE
ABSORCAO DO CONHECIMENTO

Capacidade de
negociacao

Através da experiéncia adquirida com a P&D, uma
organizagao pode obter melhores conhecimentos sobre os
verdadeiros custos da tecnologia de um fornecedor. Esse
novo conhecimento sobre o ihardware’pode ajudar
também na busca de fornecedores alternativos que
tenham capacidade para fabricar competitivamente os
equipamentos.

Especificacao de
conhecimento critico
sobre novos
equipamentos

O conhecimento adquirido com o desenvolvimento,
construcdo e teste de um protétipo pode ser de grande
valia para se conhecer a fundo os seus componentes e
partes. Esse conhecimento pode ser reutilizado como
especificacdo técnica na encomenda de um equipamento
distinto, e permite que o fornecedor tenha acesso a um
importante conhecimento do comprador.

Capacidade de
acompanhar 0s
avancos internacionais

O projeto volta-se para 0 monitoramento e o0
desenvolvimento de tecnologias de fronteira, em nivel
internacional, fazendo com que a empresa consiga
acompanhar novas evolugdes tecnolégicas.

O projeto se destina a desenvolver conceitos proprios em
tecnologia de fronteira. Entdo, a empresa adquire

Flexibilidade oY s - : .
capacitacdo tecnoldgica que lhe permite migrar para
conceitos mais promissores.

O projeto se apdia na transferéncia e adaptacdo de

Capacidade de conhecimentos externos, gerando uma capacitacéo

adaptacéo especifica de adaptar tais conhecimentos, que ¢é

posteriormente usada em novos conceitos adquiridos.

Capacidade de uso de
novas tecnologias e
capacitagdo de
fornecedores

O projeto possibilita a empresa que o desenvolve
[fabricante] dominar ndo apenas a tecnologia de
fabricacdo de um novo equipamento, mas também a de
operagdo e a de manutengdo. Com isto a empresa se
habilita a ser um usuério qualificado desse equipamento,
podendo resultar em uma nova atividade econdmica.

FONTE: Elaborado pelo autor, baseado em Furtado e Freitas, 2004,

Deve-se entender aqui, capacidade de absor¢do como uma habilidade para
identificar conhecimento externo e aplica-lo produtivamente, ou seja, uma
competéncia distintiva. E, entende-se a aplica¢do produtiva como a incorporacao
desse conhecimento externo em novos inventos e inovagdes geradas pela empresa

[0 que torna a competéncia distintiva, uma capacitacdo dindmica].
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Em termos de impactos econdmicos, uma visdo mais concreta da importancia relativa das
diferentes formas de aprendizagem adquiridas, foi possivel obter, visto que apesar do
resultado dos projetos nacionalistas ndo terem sido aplicados diretamente, geraram

importantes impactos econdmicos para os participantes do programa.

Por fim, cumpre lembrar que, embora a maior parte dos impactos tenha ocorrido na
Petrobras, os parceiros [fornecedores e universidades], de relacionamento multiplo,
interativo e multidirecional, que participaram dos projetos obtiveram ganhos substanciais,
sobretudo em termos indiretos. Ou seja, resultaram de aplicagdes [conhecimentos e
métodos que as empresas podem empregar numa gama muito variada de usos] que fugiam
ao escopo inicial dos projetos [inovacdes tecnologicas em produto e processo]. Entre estes

estdo: os tecnoldgicos, 0os comerciais, os impactos em recursos humanos, e organizacionais.

Dessa forma, fica claro que a Petrobras ilustra de forma significativa a literatura
apresentada nesta pesquisa, formando estreita ligacdo com todos os temas. Parece entdo
que explorar as competéncias distintivas [capacita¢des dinamicas —inovagao, tecnologia e
aliangas estratégicas], relevantes ativos no mundo atual, t€ém sido uma saida encontrada

pelos grupos econdmicos como forma de superagdo de obstaculos.

Assim, os temas aqui tratados surgiram e parecem poder prosseguir como forma
conveniente, viabilizadora do progresso, capazes de criar sinergias que alavancam e

sustentam o potencial competitivo das organizagdes.

No que se refere a limitagdes do estudo, pode-se afirmar que o ndo desenvolvimento do
estudo detalhado ou especifico de um contrato, por exemplo, com a Nigéria, ilustrando as
aliangas estratégicas internacionais. Tal limitacdo deu-se em funcdo da indisponibilidade
da empresa em apresentar e tornar publico os dados que, aparentemente, sao confidenciais,

estratégicos e competitivos.

Entretanto, para futuras pesquisas, propde-se o estudo mais preciso tanto destas como de
novas estratégias empresariais [nacionais e internacionais], para aquisi¢do de
competitividade, ainda neste segmento de mercado ou noutro [exploragdo de calcario em
aguas profundas, por exemplo]. Ou ainda, pesquisar em que medida estas estratégias aqui
apresentadas [inovacdo, tecnologia e aliangas estratégicas] podem promover o

desenvolvimento de uma na¢do menos desenvolvida?
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Dessa forma, opta o autor deste trabalho finalizar sua proposi¢do de pesquisar a questao
das capacita¢des dinamicas, das aliancas estratégicas e suas ligacdes com a vantagem
comparativa sustentavel, com a certeza de que, ao longo do tempo, resultados distintos em
diferentes contextos e situagdes serdo alcangados, que incluirdo novos atores, novos apoios,

novas oposicdes e novas contribuicdes.
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