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Resumo — O objetivo deste trabalho € goresentar uma proposta de pesquisa que esta focada na avaliacéd de
competéncias dos fornecedores locas de bens e servicos da industria de petrdleo. Com o novo contexto de éertura do
mercado ce petrdleo os fornecadores estdo enfrentado um novo ambiente de cncorréncia, estando expostos a
concorréncia de fornecedores estrangeiros com grande cgpadtac financeira eteaoldgica que vém operando em uma
escda de produgdo mais elevada. Por esta razé € importante o desenvolvimento doestudo popasto, pois o diagnostico
apoiara & dedsdes das empresas em estudo através da divulgacé de suas deficiéncias e potenciali dades, incentivando
um aprimoramento no setor. Este trabalho abrange a aaliac® das competéncias teaoldgicas, organizacionais e
reladonais. Para fundamentar esta pesquisa sio apresentadas algumas das principais contribuicdes da literatura na aeg
incluindo Lall, Kim, Figueiredo, Furtado, Munier, entre outros.

Palavras-Chave: Indistrialocd de fornecalores, competéncias, ambiente amncorrencial

Abstract — This article presents a research propasition that focuses on competences evaluation of the locd
suppliers of goods and services in the petroleum industry. Because of the new context creaed by the opening of the
petroleum market the suppliers to face anew competition environment, exposed to the foreign suppliers that operate in
a higher production scde and have grea financial and technologicd capadties. This justifies the development of the
current study because the final diagnosis will help the studied companiesin their dedsion processby the divulgation of
their wegknesses and pdentidities, which will motivate an improvement in the sector. In this paper, we include
technologicd, organizational and relational competences. Moreover, some of the main contributions of the literature
about these topics are presented, including Lall, Kim, Figueiredo, Furtado, Munier, etc.
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1. Introducdo

A indistria petrolifera brasil eira vem passando pa profundas mudancgas desde o fim do monopdio do petréleo.
Durante o periodo e monopdio estatal, a paliticaindustrial setorial, que tinha na paliticade mmpras da Petrobrés su
principal instrumento, permitiu atingir um indice de 80% de nadonaliza¢® no suprimento para o setor petrolifero.
Durante o monopdio na eplorac®, producdo e importacd® de petréleo e seus derivados, um grande nimero de
fornecedores nadonais de bens e servicos para essa indUstria surgiu no pais. Estes fornecedores eram estimulados pela
prioridade a ¢es concedida pela Petrobras, que foram cgpazes de garantir um elevado indice de nadonalizac® das
encomendas da estatal. Todavia, com aflexibili zag® domonopdio essa participagd® comequ a deaescer.

A guebra do monopdio do mtréleo (Lei n. 9.478 de 1997) e a etrada de novas concessiondrias no upstream
brasileiro, a pdlitica da Petrobras de contratagcé® de eguipamentos e servicos entrou em uma nova fase. Nesse ambiente
de mncorréncia, a enpresa éobrigada abuscar paliticas de mntratacé, onde devem ser priorizados custos reduzidos.
Isto acaretou a redug&o do indice de nadonalizac® de suprimentos para o setor de petréleo (Pedrosa, 2001). Nesse
novo contexto os fornecedores nadonais estdo expostos & cncorréncia de fornecedores estrangeiros com grande
cgpadtacd financdra etemolégica e que vém operando em uma escda de producédo mais elevada. Os fornecedores
nadonais estdo sofrendo problemas de competitividade, mesmo considerando que boa parte deles € competitiva em seus
custos de produczo. E indispensavel que aindlstria fornecelora nadonal seja competitiva, no que se refere aquali dade,
preqos e prazos melhantes aos praticados no exterior, sendo entéo, importante investir em programas de cgadtac®
de fornecedores para @nstruir vantagens competiti vas de forma sustentavel .

Neste amntexto em que estdo inseridos os forneceadores locas de bens e servicos para aindistria de petrdleo,
cabe aredizac® de um estudo dbs cgpadtagies destes fornecalores, para identificar quais €0 as suas caréncias,
focando na redizac® de um diagndstico quanto as competéncias teaoldgicas, organizadonais e reladonais dessas
empresas, para que se possaidentificar as suas deficiéncias perante o atual ambiente cncorrencial.

O objetivo deste trabalho concentra-se na gresentac® de uma propcsta de projeto de pesguisa junto aos
fornecalores locas de bens e servigos da indistria do petréleo. Nesta perspediva na proxima se¢@® serdo apresentados
presaupostos tedricos referentes as competéncias/cgpadtagdes teoldgicas. Na secd® 3 sera exposta uma breve
discusséo a respeito das competéncias organizadonais e na se¢@® 4 competéncias reladonais. A metoddogia para o
desenvolvimento da pesguisa serd gresentada na se¢c® 5. E consideragdes finais %rdo expostas na se¢é 6.

2. Competéncias/Capacitacdes Temoldgicas

Osestudos ©bre o desenvolvimento de cgpadtaca/competéncia’ teanoldgicano nivel da enpresa mmecaam
nos anos 70 e foram liderados por pesquisadores como Jorge Katz, na América Latina, e Sanjaya Lall e Martin Bell na
Asia. Esses autores buscaram revelar a importancia da grendizagem e da cgadtacé temoldgica para dividades
inovadoras nas empresas. Esses estudos srviram para descrever a trgjetdria de desenvolvimento de cgadtagies
teaol égicas inovadoras e mostrar como empresas utili zam certos mecanismos de grendizagem para desenvolver suas
capadtagdes teaol bgices.

Nalliteratura, a gestéio sobre mmpeténcias tem destacalo aimportancia do modelo organizadonal natendéncia
das empresas em usarem e gerarem novos conhedmentos teanoldgicos. A cgpadtac® organizadona posshilita a
mobilizac® de divos de naturezas diversas diredonadas a0 proces® de inovac®. A cgpaddade organizadona €
considerada como um atributo central da empresa capitali sta moderna pel os neo-institucionali stas (Willi amson, 1975.

Segundo Tada eFigueiredo (202) muitos estudos redizados na décala de 90 enfatizaram a importancia do
conhedmento para que & empresas criem e mantenham suas competéncias temoldgicas para wmpetir no mercado
mundial. Desta forma para @& empresas tornarem-se competitivas e dcancarem as empresas de tecnologia de ponta, elas
tém primeiro que aquirir conhecimento para aiar e aaimular sua propria cgadtac®d temoldgica enggjando-se num
proces® de grendizagem temoldgica A cgpadtac® temoldgica representa um elemento importante para a
competitividade de um setor ou da eonomia, embora ndo seja 0 Unico. Todavia, seu papel é fundamental mente
dindmico. (Furtado, 1994).

Existem vérias definicdes de cmpeténcia teaoldgica na literatura. A seguir serdo expostas algumas das
defini¢cdes e as principais contribuicBes de aitores que sdo estudiosos da &ea Capaddade teaoldgica na visdo de
Marcovicth (1994 p.175) “significa saber usar o conhedmento dsponivel no proces dedsorio, na produgéo
doméstica, na imitacé®, na transferéncia, na difusdo ou em qualquer outro mecaiismo que traga incremento a
produtividade e aqualidade dos produtos.” A capaddade de “saber usar” citada por Marcovicth (1994 pode ser
interpretada como a habili dade de grender que & pesas de uma organizacd pcsaiem paratomar as dedsdes bre o
“saber faze”. Essa mnsiderac® esta muito préxima do conceito de learning organization, isto é, organizages que
aprendem e regorendem com todas as atividades que redizam (Garvin, 1993.

! Neste trabalho os conceitos de capadtacé e mmpeténcia serdo considerados como sinénimos. Segundo Christensen
(1994) a literatura utiliza os concetos intercambiadamente, de maneira que existe uma falta de um rigoroso e
sistemético uso das termos.
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Para Furtado (1994), cgpacitacé teoldgica @nstitui-se no conjunto de habili dades que sustentam as rotinas
de producéd e de melhoramentos da empresa. Esss habilidades locdizam-se nas linhas de producéd e am
departamentos espedali zados.

Santos (1997), considera que o termo cgpadtacd® teaoldgica epressria @& cgpaddades existentes na firma
para aquirir, assmil ar, usar, adaptar, mudar ou criar teaologia, em trés esferas: i) nas atividades de rotina da empresa;
i) naredizac® de projetos de investimento; iii) no desenvolvimento de inovagdes. No caso, uma determinada firma
utilizaria dominio temolégico existente em process de grendizado, para gerar novas cgpadtagdes teaoldgicas.
Dessa forma, afirma passa aser andlisada @mo unidade inovativa. Este fendmeno explica-se, em certa medida, devido
a naturezaintrinsecada temologia que tem uma parcda significaiva de conhedmento implicito.

Na oncepcédo de Kim (1993, a @paddade temolégica é ahabilidade de aplicar os conhedmentos
temol égicos em atividades de produgéo, investimentos futuros e inovagdes, de forma aadaptar-se @ contexto onde se
vive. Esta cgaddade pode gresentar-se de modo dferenciado, desde a @tiddo para ssdmilar e utilizar uma
teologia, passando pela habilidade de aaptar e modificar e @é de gerar novas teaologias. Neste sentido, a
cgpaddade de modificar atemologia, de propar novos conceitos, de encontrar melhores lugdes é fator relevante para
a competitividade empresarial.

Segundo Lall (1992, a cgaddade temoldgica de uma organizac® € intrinseca a & edifere de uma para
outra, por is© 0 conhedmento temoldgico ndo é cmpletamente partilhado, transferido au imitado entre &
organizagdes. Ess proces® de transferéncia envolve, neaessariamente, a grendizagem interna dese mnhedmento,
posto que seus principios, na maioria das vezes, ndo estdo claramente definidos.

Para & empresas Dbreviverem ao proces dindmico da eonomia énecessrio que estas tenham cgpaddade
de mudar, adaptar, inovar. Segundo Lall (1992, a capaddade temoldgicadas empresas é aprépria capaddade destas de
gerar inovagdes. E esta cgpaddade esta dividida em trés niveis distintos: basica intermediaria e aancada.

- Capacidade bésica: é ajuela necessiria para @ empresas £ manterem em funcionamento. E um
conheamento minimo sobre ateaologia em uso, manutengéo, adaptacé® e redizac® de peguenas
inovagdes. E a capaddade de solucionar simples problemas n&o rotineiros para manter a diciéncia do
process.

- Capacidace intermediaria: € ajuela que habilit a as empresas a faze melhor 0 que estas ja fazem, ou
sgja, melhorar a teaologia em uso. E a cgaddade de encontrar solucdes cujo desempenho deve ser
superior. Para isto, sd0 necessrios conhedmentos cientificos, funcion&rios qualificados,
desenvolvimento de projetos em departamentos de engenharia e etabeledmento de ligagdes com
institui¢oes de pesguisa. Deve haver um adimulo de informagdes e, além da resolug&o de problemas, a
previsio destes.

- Capacidace avancada: € um nivel superior, onde a enpresa devera, ndo somente faze melhor, mas,
principalmente, faze diferente o que ja se faz bem feito, evoluir ou criar novas tecnologias, para is,
além de awmular todo otipo de informagdes, a empresa devera anstituir uma dividade espedficapara
aP&D de produtos e procesos.

Lall (1992 desenvolveu um modelo que identificao proces de cgadtac® temoldgica das empresas, pois
descreve diferentes tipos de dividades que caaderizam a cgpaddade teaoldgica das empresas. Estas atividades foram
divididas em grupos: investimentos, producédo e o reladonamento com a eonomia (Lall, 1992. O perfil dos
investimentos que édividido em investimento inicia e execug& de projetos - representa & habili dades de preparagio
para aidentificac® e obtenc@ da temologia de projeto, eguipamentos e gerenciamento; o perfil da producéo estid
dividido em trés grupos de andlise que sdo da engenharia de produto, de proces® e industrial - corresponde &
potencialidades da empresa em lidar com estes trés tipos de mnhedmento: de proces, de produto e de gestdo
industrial; e o reladonamento com a emnomia que énecessrio para 0 desenvolvimento da cgaddade de transmitir e
receber informagdes, habili dades e tecnologias. Algumas das atividades reladonadas com este perfil sdo: obtencdo de
bens e servigos da regido, troca de informagdes com os fornecealores, transferéncia de teanologia dos fornecelores
locas para a enpresa, etc. Conforme quadro 1

Os trabahos redizados por Figueiredo (2000 2002) utilizam a definicdo de cmpeténcia teaoldgica @mo
sendo “0S recursos neassrrios para gerar e gerir aperfeicoamentos incrementais em process e organizac® da
produgdo, produtos, equipamentos e projetos de engenharia &€ o desenvolvimento de novos produtos, procesos
produtivos ou novas tecnologias que permitem a empresa explorar melhor mercados existentes ou novos mercados. Tais
rearsos € awmulam e incorporam nos individuos (habilidades, conhedmento e experiéncia) e nos sistemas
organizadonais’ (Bell & Pavitt, 1995 apud Figueiredo, 20(2).

Figueiredo adaptou o modelo que foi formulado pa Bell e Pavitt (1995), que teve sua origem no trabalho de
Lall (19922 Este modelo estabeleceuma disting2p entre os diferentes tipos de cgpadtacé temoldgica pelas quais as
empresas podem desenvolver de forma progressva niveis mais elevados. Este modelo foi adaptado e aplicado a vérias
pesquisas redizadas como: Caso da Usiminas e CSN (Figueiredo, 2002); Kvaener Pulping do Brasil (Tada e
Figueiredo, 2002); Desenvolvimento de cgaddade teaoldgica einovac® na indlstria detrénica evidéncias de
Manaus (Ariffin e Figueiredo, 2002); entre outras. Tal modelo estabeleceuma distingéo entre cgpaddade operadonal
rotineira e cpaddade teaoldgica inovadora: cgpaddade operadonal rotineira é a cpaddade para produzir bens em
certos niveis de diciéncia, usando uma commbinac® de fatores como habili dades, equipamentos, espedficages de

2 Este modelo foi 0 desenvolvido pa Lall, apresentado no quadro 1
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produtos e de producéo, sistemas e métodcs organizadonais; e a cpaddade inovadora é a cpaddade de criar,
modificar ou aperfeicoar produtos, process e organizacd da producéo, ou equipamentos. Competéncias inovadoras
incorporam reaursos adicionais e distintos para gerar e gerir atividades teanol 6gicas inovadoras.

Quadro 1 Matriz ilustrativa de cgpad dades teaoldgicas

Funcional
I nvestimento Producéo
Pré- Exeaugép do | Engenharia | Engenharia | Engenharia | Reladona-
Investimento | Projeto de Proces | de Produto Industrial mento com a
Economia
Simples, Estudos de Construcd | Controlede | Engenharia | Estudo das Obtencédo
Rotineiro viabili dade civil; servigos | qualidade, reversa; métodcs e locd de bens
(Baseadoem | témico- auxiliarese |asdmilac® | pequenas dostempos | e servigos,
% | experiéncia) | econdmica, instalac® de | detemologia | adaptagdesas | detrabalho, |trocade
a selecd do equipamentos | de proces® | necessidades | controle de informagbes
m locd, domercado | estoque com
cronograma fornecedores
de
2 investimentos
S Adaptével Negociacd® | Obtencdo de | Adaptac®d de | Melhoria da| Monitora- Transferéncia
3 Duplicével de montratos | equipamentos | procesdse | qualidade dos | mento da de teaologia
% o com , reducéo de produtos, produtividade | de
8 5 fornecalores, | Engenharia, | custos, modificac® fornecedores
2|3 sistemasde |reautamento |licenciamento |de produtos locas,
2 % infformac® | etreinamento | de novas adquiridos relagdes
O | e de pessal temologias | por redizadas
- licenciamento com
instituicdes
de C&T
< | Inovador, Design de Inovacd de | Inovacd de Licencia-
® | Arriscado proceso procesin- | produto in- mento de
‘g’" (baseado na basico, house, house, teologias
3: pesquisa) design de pesquisa pesquisa proprias para
equipamentos | basica béasica outros

Fonte: Adaptado ce Lall (1999).

Para Tada eFigueiredo (2002) € através da ammulacd® de mmpeténcias tecnoldgicas que & firmas adquirem
cgpadtac®d para desempenhar atividades inovadoras. As empresas devem pretender elevar suas cgpaddades
teanol6gicas para terem melhores condi¢des de mmpetir no mercado. Incrementar a cgaddade teanol6gica, passando
de basica para intermediédria. “O desempenho da cgadtac® de uma empresa para tratar da questéo teaolégica se da
através de um proces de gorendizagem, iniciado com aresolugdo de problemas de producéo” (Fleury & Fleury, 1995
p.128).

3. Competéncias Organizacionais

Competéncias organizadonais podem ser reladonadas as competéncias que a empresa posi e, portanto,
depende ndo somente das pessoas, mas também da gestdo, dos métodas, das estratégias que utili zam e da teaologia que
as siportam. Competéncias organizadonais $0 process, fungdes, teaologias e pesas que tornam posdveis a uma
empresa entregar produtos e servigos com dta qualidade, com velocidade, eficiéncia eum servico ao cliente de devado
nivel.

Nesta perspediva das competéncias organizadonais, Munier (apud Furtado, 2000) desenvolveu varios
indicadores tais como: invent&rio das competéncias da empresa; visdo global da empresa para cala empregado;
estruturac@ da empresa em torno a projetos de inovacé; implicacd de todos os ®rvicos desde o inicio dos projetos de
inovacé®; trabalho em conjunto para inovar; mobilidade entre os rvigos para inovar; incitagdes a formular idéias
novas; autonomia dos individuos para inovar; valorizac® da origindidade e da «iatividade dos individuos;
recompensa & idéias originais retidas; coletivizac® dos conhedmentos; avaliac® da producéo coletiva do saber em
relac@® a @ncorréncia eda contribuicddo de cala um na produgéo do saber; identificac® dos sberes e do know-how
estratégicos e das pesas que detém esse know-how; sensibilizac® dcs empregados ao cadter estratégico e
confidencia dos sberes; controle de wmunicac® dos sberes estratégicos; motivacd® das pesoas detentoras de
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saberes estratégicos; identificac® dcs espedalistas atuais e futuros no mercado; avaliac®, na ntratac®: dos
empregados com propensdo parainovar e da cgaddade de trabalhar em grupo; transparéncia da avaliag® individual e
no sistema de gratificac® e das regras de mobilidade; avaliac® das necessdades de formac@® dos empregados;
avaliac® dos ganhos deoorrentes da formacd pera ainovacé; entre outros.

Para Zarifian (apud Fleury e Fleury, 2000, existem diferentes competéncias na organiza¢@®: competéncias
sobre process - 0s conhedmentos bre 0 proces de trabalho; competéncias témicas - conhecimentos espedficos
sobre o trabalho que deve ser redizado; competéncias hbre aorganizac® - saber organizar os fluxos de trabaho; e
competéncias de servigo - diar a cmpeténcia témica apergunta: qual 0 impado que este produto ou servico terd sobre
o consumidor final ?

4. Competéncias Relacionais

Conforme foi apresentado na se¢& anterior, Lall (1992 tratou também das cgpaddades reladonais que sdo
necessdrias para 0 desenvolvimento da cgaddade de transmitir e receber informagdes, habilidades e teaologias. Tais
relad onamentos ndo s afetam a diciéncia produtiva da empresa, mas também a difusdo de temologia pela emnomia e
o fortaledmento da estrutura industrial, ambos essenciais a0 desenvolvimento industrial. Nesta perspediva cde
desenvolver um pouco mais aidéia de competéncias reladonais no &mbito da organizaca.

Munier (199) introduziu o conceito de competéncias reladonais. A competéncia reladonal tem participacé
fundamental na aiac@® de inovagdes, tanto para garantir a ajuisicdo e alaptac@® de @mnhedmentos externos quanto
para cnseguir reaursos e insumos. Esta mmpeténcia cnstitui um elemento chave para a @mpetitividade das firmas.
Para ete aitor as competéncias reladonais compreendem: anadlise dos produtos concorrentes, das patentes dos
concorrentes, das producdes dos engenheiros das concorrentes, da natureza (segmentacd) e das necessdades dos
clientes; andlise das rea@es dos clientes por meio do servigo pés-venda edos distribuidores; utilizac® dos produtos
como apoio de informac® da satisfac@® dos clientes; teste de @nsumidor final; identificac® das necessidades
emergentes ou dos comportamentos de mnsumidores pioneiros; conhedmento das temologias concorrentes,
cooperacdo de P&D com outras empresas e com outras ingtitui¢cBes publicas de P&D; participacd® em joint-ventures,
aliancas estratégicas e outras formas de moperac®. A empresa desenvolve seu repertério de competéncias reladonais
para ser maisinovadora

Segundo Hasegawa ¢ a. (2000 a cgpadtac® reladonal € definida amo a cgaddade de uma organizac® de
sereladonar com o ambiente externo sendo dvidida em: capaddade de transferéncia de cmnhedmentos e cgpaddade de
criar e participar de redes de P&D. A cgpaddade de transferéncia de mnhedmentos reflete a cpaddade da organizac®
de transferir conhedmentos tadtos e adificados para outros agentes A cgpaddade de aiar e participar de redes de
P&D envolve muitos esforgos por parte da firma, como: a anpliagé® e grofundamento dos contatos com pesas e
firmas com quem se possa trocar conhedmentos ou reaursos; 0 estabeledmento de parcerias para P&D, sgjam elas
formais ou informais; a aia¢c® de caital socia, isto € criacd® de um ambiente de awoperac® e confianga tanto no
ambito darede de parceiros formada para o programa de P& D (capital social interno) quanto com clientes, fornecedores
e aéncias de fomento (capital social externo).

5. Metodologia

Esta pesguisa gresenta um cardter descritivo, pois procura, igualmente, mostrar aspedos relevantes de um
determinado caso concreto. Os estudos de casos o0 largamente alotados nas pesguisas das ciéncias ociais, ja que é
uma estratégia alequada quando se desgjainvestigar um fenémeno atual a partir de seu contexto atual. O objetivo deste
trabalho é faze um diagndstico sobre a competéncias da indlstria de fornecedores frente @ novo contexto
concorrencial. Com a pretensdo de identificar quais 0 as caréncias dos fornecelores locas, no que diz respeito as sias
cagpadtagdes teaoldgicas, organizadonais e reladonais. Esta pesquisa sera mais espedficamente voltada para o
segmento de bens e servigos destinados ao desenvolvimento de campas maritimos.

Para aconseaugd desta pesquisa serd  daborado um questiondrio, com base nesse estudo preliminar dos
presaupostos tedricos, utilizando como referéncia o modelo de Lall (capadtac® teaoldgica) e os indicadores das
competéncias organizadonais e reladonais utili zados por Munier. Este questionério devera ser aplicado, por intermédio
de etrevistas, aos dirigentes de empresas fornecedoras de bens e servigos espedali zados para aindistria do petrdleo.
Depois das entrevistas sra daborado o escopo final do estudo que ird constituir uma dissertac@® de mestrado.

6. Consideragdes Finais

O conhedmento sobre 0 negécio, a habili dade nas agdes didrias e 0 pdencia de aiac® de valor sdo atributos
essenciamente humanos, que se tornaram fatores criticos de competitividade em um mercado que eige calavez mais.
Competéncia éum conceito pelo qual se definem quais o as atitudes, as habili dades e os conhed mentos necessarios
para dcancar resultados diferenciados. Cada empresa, ao definir sua estratégia, estd suportada por competéncias
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organizadonais que aseguram o melhor desempenho. Todas as organizages, independente do pate edo ramo de
negécio, adotam estratégias para dcangarem os ®us objetivos, visando coordenar e diredonar os esforgos para
sobreviverem em um ambiente competitivo.

Por esta razo é importante o desenvolvimento do trabalho proposto, pois os resultados apoiardo as dedsdes
das empresas em estudo, incentivando um aprimoramento no setor, através da divulgac® das deficiéncias e
potencialidades das empresas. Este trabalho é de extrema relevancia, pois busca desenvolver uma tipologia de
organizages, através de um mapa de cgadtagies, com base no diagndstico de suas competéncias teaoldgicas,
organizadonais e reladonais. A partir deste diagndstico serdo identificados os posdveis gargalos tecnolgicos, bem
como os pontos fortes e frams das empresas da amostra, frente a novo ambiente mncorrencial em que estas empresas
estéo inseridas. Esta avaliagc® poderd, inclusive, orientar o desenvolvimento de paliticas.
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