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APRESENTACAO

Aindustria de Petréleo e Gas apresentou um progresso tecnoldgico significativo
nas ultimas décadas. O acumulo de conhecimento e de pesquisas aplicadas ampliou
0 espectro de possibilidades de atuacdo das empresas do setor, na medida em
que se avangou em direcdo a ambientes geoldgicos ndo convencionais e elevou
0 potencial de descoberta e de producao das petroleiras ao redor do mundo. As
descobertas brasileiras no Pré-sal € um exemplo deste fenbmeno, que demandou
significativos investimentos e o desenvolvimento de capacitagbes dinamicas por
parte das empresas, ou seja, ele exigiu que as empresas se adaptassem a novos
contextos e fossem pré-ativas na busca por novas oportunidades e solugdes para
os desafios.

Por essa razédo a industria conseguiu ampliar a sua capacidade produtiva,
mesmo em areas em que a estrutura de custos era maior do que a média do setor. A
evolucdo técnica e o acumulo de experiéncia e aprendizado proporcionou ganhos de
produtividade, de eficiéncia em custos e de seguranca operacional. A capacidade de
inovacéo e de diferenciacado das empresas lideres em seus segmentos melhoraram,
significativamente, o desempenho dos principais players da industria.

A pesquisa apresentada neste livro explora o construto das Capacitagdes
Dinamicas como ferramenta para compreender o fendmeno da competitividade na
industria petrolifera. Para discorrer sobre os resultados dessa pesquisa este livro
esta estruturado em duas partes. A primeira € composta por trés capitulos que fazem
um mapeamento conceitual e uma discussao teodrica sobre Capacita¢cées Dinamicas,
destacando a capacidade de absorgcao, a capacidade de inovacao e a capacidade
de adaptacdo. Também sao realizados um debate sobre os trabalhos que aplicam
esses conceitos ao setor de petréleo e gas e uma revisao da literatura empirica
que emprega o construto das Capacitagdes Dindmicas em pesquisas com métodos
gquantitativos.

A segunda parte do livro comec¢a com uma modelagem econémica que permite
uma analise aplicada dos custos de projetos petroliferos em aguas profundas. No
capitulo seguinte (quinto), apresenta-se a metodologia da pesquisa de campo, que
foi inspirada no arcaboucgo teérico das Capacitacdes Dindmicas. Os questionarios
aplicados, as entrevistas realizadas e as respostas obtidas ajudaram a elucidar o
modus operandi do setor, em particular no que se refere as fontes de diferenciagao
entre as petroleiras, bem como a aquisicdo e manutencédo de competéncias e
vantagens competitivas por parte das empresas da industria de petréleo e gas. Estes
ultimos elementos estao dispostos no sexto capitulo.

Neste livro, portanto, foram adotadas abordagens metodologicas de natureza
qualitativa (revisdo bibliografica; pesquisas de campo exploratoria, descritiva
e confirmatéria) e quantitativa (modelo econémico-financeiro com parametros
técnicos). O propésito do livro é elucidar o fendbmeno da competitividade em custos



e 0 papel das capacitacées dindmicas para adquiri-la e manté-la. Uma das principais
constatacbes dessa pesquisa é que capacitacbes dindmicas mais sofisticadas
elevam a probabilidade de uma petroleira apresentar desempenho competitivo em
custos no upstream da atividade petrolifera de aguas profundas e ultraprofundas.

As conclusdes se basearam nos questionarios aplicados com profissionais das
empresas parapetrolifera, bem como nas entrevistas realizadas com especialistas
no setor, representantes de firmas parapetroliferas e, em especial, empregados
das empresas petroliferas que figuraram na amostra da pesquisa de campo. Enfim,
o dominio tecnolégico e 0 acumulo de experiéncia em projetos de upstream de
petréleo e gas contribuem para que as empresas aprimorem o seu desempenho. Na
pratica, o comportamento de cada petroleira em relagdo a um mesmo cenario pode
produzir um efeito particular, diferente daquele percebido pelas demais. Uma firma
com experiéncia e competéncias tem maior probabilidade de agir adequadamente
e apresentar desempenho (operacional, gerencial e financeiro) superior a média da
industria.
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INTRODUCAO

A industria de Petroleo e Gas passou por algumas transformacgdes importantes
nas ultimas décadas. Arapida evolugdo técnica nas areas de fronteira do conhecimento
e da tecnologia potencializaram as descobertas, o desenvolvimento e a extracao de
hidrocarbonetos de ambientes geologicos cada vez mais desafiadores (a exemplo
do Pré-Sal em aguas profundas e do gas de xisto). Em outras palavras, a referida
industria avancou rapida e intensamente no sentido de ampliar a sua eficiéncia e
capacidade produtiva.

Neste contexto, a pergunta que norteia a pesquisa empreendida neste livro é a
seguinte: como as petroleiras podem aquirir e manter competitividade em custos na
execugdo de projetos offshore em aguas profundas?

Desde logo, cumpre notar que este trabalho identificou a existéncia de
diferenciagdo significativa entre as petroleiras, embora a utlizagdo difundida de
“melhores praticas” na industria pudessem sugerir que 0s niveis de diferenciacao
sao pouco relevantes, explicados, tdo somente, por fatores geolégicos. Contudo, a
realizacédo de descobertas atrativas e comerciais, seria uma condi¢do necessaria,
mas nao suficiente, para se lograr um desempenho competitivo em custos. Ao buscar
responder a pergunta, foi possivel verificar que as petroleiras que desenvolvem
capacidades tecnoldgicas e organizacionais adequadas poderiam adquirir e manter
vantagens competitivas, em termos de custos, na execucao de projetos offshore em
aguas profundas.

Do ponto de vista metodologico, foram adotadas trés abordagens: i) revisao
bibliografica sobre o tema; ii) foi elaborado um modelo econdémico-financeiro,
baseado em fluxo de caixa descontado, com parametros estruturais (técnicos e
regulatoério-fiscais); iii) realizacdo de uma pesquisa de campo para complementar
os procedimentos anteriores e oferecer uma fundamentacao qualitativa para as
reflexdes propostas neste trabalho.

Trés métodos de pesquisa de campo foram empregados, quais sejam:
exploratorio, descritivo e confirmatério. As respostas a pergunta proposta neste livro,
entao, foi construida com base em diversas fontes e instrumentos de analise. Isso
permitiu a proposicao de contribuicbes relevantes, apoiadas em alguns resultados
significativos, em termos quantitativos e consistentes do ponto de vista l6gico. Eles
remetem a importancia das competéncias de natureza organizacional e técnica no
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desempenho em custos dos projetos, conforme serd demonstrado ao longo deste
trabalho.

Dito de outra maneira, para responder as perguntas procurou-se, na primeira
parte do livro, debater o pano de fundo teérico-conceitual que informa boa parte das
analises empreendidas no livro. No ultimo capitulo, os resultados da pesquisa de
campo sao tratados, assim como os aspectos concretos que contornam os principais
elementos discutidos ao longo deste livro. O objetivo e a metodologia de cada capitulo
seréo abordados na sequéncia.

Na primeira parte do livro, foram realizadas a discuss&o conceitual e a revisao
da literatura empirica, com o fito de levantar as ferramentas analiticas que seriam
uteis ao desenvolvimento do livro. A identificacdo da abordagem tedrica mais
adequada para o tema passou pela busca de literatura aplicada ao comportamento
da firma e as estratégias organizacionais. O construto das Capacita¢cées Dinamicas
se mostrou util na busca pela resposta a pergunta elementar do livro, proposta no
inicio deste trabalho. Em suma, a metodologia de elaboragcdo do capitulo teérico
esteve fundamentada em quatro fases.

Primeiramente, buscou-se um contato preliminar com trabalhos académicos
aplicados a analise de eficiéncia das firmas, de desempenho em custos e do setor
petrolifero. Em segundo lugar, procurou-se identificar qual abordagem teérica seria
mais adequada ao tratamento da tematica para, na sequéncia, aprofundar a pesquisa
bibliografica sobre Capacita¢cdes Dinamicas. Nesta terceira parte foi possivel mapear
o debate no interior desta corrente a partir das seguintes etapas: i) tratamento dos
principais antecedentes tedricos; ii) sedimentacdo das definicbes de conceitos-
chave; iii) discucao dos esforcos de microfundamentacdo dos conceitos. Na ultima
fase, a revisdo da literatura empirica foi aprofundada. As principais constatacoes
dela extraida compuseram a parte final do capitulo teérico.

Autilizacao dateoriadas Capacitagcdes Dinamicas foi proficua, namedidaem que
o principal debate, no interior dessa corrente de pensamento, esta fundamentado nos
mesmos eixos em que a pergunta de pesquisa deste livro se estrutura. As dimensoes
da pergunta (concreta e tedrica) se desenvolvem em torno da predominancia de
caracteristicas heterogéneas ou de aspectos similares entre as firmas, no interior de
um setor. Em outros termos, a discussao tedrica principal se remete a importancia
relativa dos elementos peculiares a cada firma e dos aspectos comuns as empresas
de um mesmo setor. Na pratica, essa discusséao teodrica se desdobra na possibilidade
de as empresas adquirirem e manterem vantagens competitivas.

A interlocucéo entre o debate tedrico e a problematica de pesquisa do livro
se verifica na coexisténcia de processos firma-especificos e de “melhores praticas”
da industria offshore de petr6leo e gas. A eventual preponderancia de elementos
especificos das firmas poderia permitir que elas se diferenciassem das demais,
isto é, adquirissem vantagens competitivas. Os elementos uteis para refletir sobre
essa dimensao deverédo estar presentes na pesquisa de campo. O debate em torno
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dos trabalhos aplicados ao setor de petréleo, que utilizam os conceitos caros as
Capacitacbes Dinédmicas, serviu como insumo para o conjunto do trabalho, mais
particularmente, para sinalizar a complexidade do tema e, portanto, a necessidade
de um tratamento deste aspecto com a devida acuidade.

A (ltima parte do livro comeca com uma modelagem econdmica que permite
uma analise aplicada dos custos de projetos petroliferos em aguas profundas. O
modelo de fluxo de caixa descontado que € desenvolvido e apresentado no quarto
capitulo demonstra a importancia do CAPEX. Na sequéncia, no quinto capitulo é
apresentada a pesquisa de campo, a qual ajudou a responder a pergunta central
proposta neste livro, por intermédio de uma abordagem qualitativa. Inspirada no
arcaboucgo teérico das Capacitacbes Dinamicas, a pesquisa de campo permitiu
lancar luzes sobre o debate em torno da predominéncia entre melhores praticas ou
processos peculiares.

Os questionarios aplicados e as respostas obtidas a respeito de aspectos
concretos da industria do petroleo, em geral, e do upstream de aguas profundas, em
particular, ofereceram muitos elementos para reflexdo sobre o tema. Os resultados
da pesquisa de campo contribuiram para o entendimento acerca da diferenciacéao
entre as empresas, em termos de competitividade, bem como as possiveis fontes
de diferenciacao. Também foram apontados os vetores de convergéncia entre as
firmas.

Na segunda parte do livro, a metodologia da pesquisa de campo e 0s seus
resultados sdo apresentados. Ela foi inspirada na pergunta nuclear do livro, que se
desdobrou em trés perguntas motivadoras dos instrumentos de pesquisa aplicados
junto a agentes do mercado. Elas podem ser expressas da seguinte maneira: em
quais areas ou aspectos se encontram as principais oportunidades de redugéo
de custos das operadoras? Qual a importancia relativa de inovar e de absorver
tecnologia e conhecimento gerados externamente do ponto de vista das petroleiras?
Que tipo de capacidade ou processo predomina na industria, os firma-especificos ou
setor-especificos?

Essas questdes serviram de fontes de inspiracéo e orientacéo para as perguntas
dos questionarios que foram aplicados junto ao publico-alvo da investigacdo. Trés
métodos de pesquisa foram utilizados, cada um correspondendo a um dos trés
questionarios aplicadados. O primeiro possui natureza exploratéria e foi aplicado
junto a especialistas do setor com o fito de coletar temas-chave, Uteis para a reflexéo
e para a elaboracao das demais ferramentas de pesquisa (questionarios). O segundo
€ descritivo e serviu para caracterizar a perspectiva das petroleiras sobre os tdpicos
abordados. Por fim, o terceiro método é confirmatério. Foi pensado para capturar as
visdes das parapetroleiras sobre os mesmos temas abordados pelos especialistas
e pelas petroleiras. O objetivo era de contemplar essas abordagens para cotejar
diferentes percep¢des a respeito do mesmo fenémeno.

Os trés questionarios se propuseram a coletar dois conjuntos de informacdes:
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um de carater complementar e outro de natureza comparavel. As trés perguntas
propostas como norteadoras do capitulo foram respondidas, de modo que fossem
contempladas as diferentes dimensdes do problema “competitividade em custos”.
Os aspectos institucionais, tecnoldgicos, organizacionais e de mercado foram
devidamente considerados. A constatacao principal € que capacitacdes dinamicas
mais sofisticadas elevam a probabilidade de uma petroleira apresentar desempenho
competitivo em custos no upstream da atividade petrolifera de aguas profundas e
ultraprofundas.

Em suma, os seis capitulos deste livro discorrem sobre o tema competitividade
em custos e o papel das capacitacdes dinamicas para adquiri-la e manté-la. O ponto
de partida das analises é o debate de conceitos tedricos uUteis, que se aplicam aos
aspectos técnicos e econémicos que caracterizam o setor. Além disso, eles abordam
dimensdes tecnoldgicas, institucionais e de mercado que afetam os custos das
petroleiras.
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PARTE 1

CAPACITACOES DINAMICAS DAS FIRMAS E SEUS
IMPACTOS NOS CUSTOS

Nesta primeira parte do livro, pretende-se discorrer sobre o processo de
selecédo do arcabouco teodrico que foi utilizado como elemento norteador deste livro.
A pergunta que orientou o debate aqui empreendido foi: qual abordagem tedrica da
firma fornece instrumentos para a analise de caracteristicas firma-especificas e setor-
especificas que podem conduzir as firmas a aquisicao de vantagens competitivas?

Para responder a essa questdo, primeiro recorreu-se a literatura que trata do
comportamento e das estratégias das firmas. Constatou-se que pode haver mais
de uma corrente tedrica que, a principio, seria capaz de dar alguma contribuicao
para a investigagcado que este livro realizou. A visdo baseada em recursos, a teoria
evolucionaria e a abordagem das Capacitagcdes Dinamicas foram as que mais
apresentaram elementos compativeis com o tema e com as perguntas norteadoras
da pesquisa.

Também serao discutidas, aqui, as dimensdes relevantes da teoria selecionada,
a saber: a das Capacitacées Dinamicas. Nao se pretende, contudo, fazer uma longa
revisado de todas essas correntes tedricas. ARBV e a teoria Neoschumpeteriana seréao
tratadas apenas com o objetivo de fornecer a fundamentacédo para a pré-selecao
delas. A justificativa da busca por referenciais te6ricos sobre o comportamento da
firma se apoia no fato de que as analises e as decisdes relativas aos investimentos
de capital costumam ser encampadas pela area de estratégia e pelos principais
executivos das organizagoes.

Tratando-se de investimentos em atividades do upstream de petroleo e gas
0s riscos envolvidos sdo altos, principalmente em ambiente offshore em aguas
profundas. Esses riscos decorrem, em certa medida, das incertezas geoldgicas
e da elevada intensidade de capital deste negécio. As caracteristicas da industia,
relevantes para a analise de custos dos projetos, foram debatidas no segundo e
terceiro capitulos.

Devido ao carater estratégico das inversdes no upstream a revisao bibliografica
foi focada em correntes tedricas que tratam do comportamento e das estratégias
das firmas. A Visdo Baseada em Recursos (RBV) e a Teoria Neoshumpeteriana sao
abordadas no primeiro capitulo, brevemente, para justificar a selegcao da teoria das
Capacitacoes Dinamicas e, também, porque elas ajudam a explicar este approach.
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A opcéo pela teoria das Capacitagdes Dinamicas resulta, fundamentalmente,
da existéncia de um debate interno da corrente sobre a predominédncia de
caracteristicas heterogéneas e similares entre firmas, no interior de um setor. O fato
da heterogeneidade n&o constituir um pressuposto da teoria para as principais agoes
da firma permitiu que 0s seus aspectos comuns recebessem a devida atencao. Ao
longo deste livro ficara claro que a heterogeneidade é um atributo marcante do setor,
a qual pode se expressar, por exemplo, em diferencas significativas nos custos de
capital dos projetos offshore em aguas profundas.

A heterogeneidade também se manifesta na complexidade da industria
petrolifera e da cadeia que fornece bens e servigos especializados, utilizados no
upstream. Contudo, € significativa a presenca do padréo de certos equipamentos
certificados e de praticas consideradas como as melhores disponiveis na industria.
Diante disso, a teoria das Capacitacées Dinamicas cumpre bem o papel de ser a
inspiracao para a pesquisa, pois ela utiliza categorias analiticas que compreendem
essas duas dimensoes do setor.

Tal abordagem também é adequada porque o nicho do upstream de atividades
de aguas profundas passou por rapidas e intensas transformacdes no periodo recente,
0 que exigiu das empresas uma grande capacidade de adaptacdao. Como se podera
notar ao longo deste trabalho, a industria do petrdleo e gas se desenvolveu, a medida
que aplicou técnicas ja existentes, adaptando-as as suas necessidades, e criou
solucdes proprias para os desafios que foram surgindo. Os esforcos empreendidos
para acumular conhecimento e desenvolver tecnologias relacionadas a atividades
de E&P foram realizados para viabilizar a exploragdo em ambientes cada vez mais
desafiadores, 0os quais envolvem niveis elevados de complexidade e custos.

A opcéo pela abordagem das Capacitagdes Dinadmicas resultou de uma revisao
da literatura sobre estratégia organizacional. Constatou-se que ela seria capaz de
oferecer elementos Uteis a analise das decisées e do desempenho das petroleiras
que atuam em projetos de aguas profundas. Esse € um nicho de mercado que,
ha pelo menos uma década, vem se transformado rapidamente, por isso requer
um reposicionamento estratégico das petroleiras, que deverao realizar mudancas
técnico-operacionais nesse sentido.

Na sequéncia, serao indicados alguns paradigmas de Estratégia, que
constituem antecedentes tedricos do tema. A RBV e a Teoria Neoshumpeteriana
serdo salientadas porque ajudam a explicar as categorias analiticas, caras as
Capacitacbes Dinamicas. O objetivo central, no entanto, é discutir os conceitos
préprios a abordagem das Capacitacdes Dindmicas, bem como a sua aplicabilidade
a investigacao proposta neste livro e empreendida a partir da pesquisa de campo
relatada no quinto e sexto capitulos, onde se descreve a metodologia empregada e
os resultados dessa investigagao qualitativa.

Na primeira parte de livro se encontra o debate de aspectos relevantes do
referencial te6rico adotado. Ela € composta por esta introdugdo, uma concluséao e
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outros trés capitulos. No primeiro capitulo s&o discutidos os antecedentes teodricos
das Capacitacbes Dinamicas. O segundo trata da fundacdo desse construto. O
terceiro aborda a literatura empirica das Capacitacdes Dindmicas e debate a literatura
correlata a tematica do petréleo.

CAPITULO 1 - ANTECEDENTES TEORICOS DAS CAPACITACOES DINAMICAS

1.1 Visao Baseada em Recursos

A esséncia da Visao Baseada em Recursos (RBV) — que tem em Penrose
a sua principal expoente —, enfatiza a dotacdo de recursos da firma, que seria a
génese das suas vantagens competitivas. Nessa visdo a heterogeneidade € um
pressuposto, uma vez que os recursos' estariam distribuidos de forma heterogénea
entre as firmas, tendo sua mobilidade imperfeita, de modo que tal heterogeneidade
tende a persistir ao longo do tempo (PENROSE, 1959).

Para Barney (1991), os recursos da firma possuem os atributos de: valiosidade,
raridade, ndo imitabilidade e ndo substitutibilidade. Em outros termos, tém valor para
ela, sao idiossincraticos e, portanto, ndo podem ser imitados ou substituidos. Essas
caracteristicas limitariam as decisdes estratégicas da firma quanto aos mercados em
qgue ela poderia ingressar, bem como os niveis de lucro que ela poderia esperar. A
dependéncia da trajetéria acaba sendo grande, e as respostas a eventuais mudancgas
constantes e intensas de mercado poderiam ser um tanto lentas.

Além disso, o conceito de recursos das firmas, no bojo da RBV, é muito amplo,
fato que o torna pouco claro. Ele engloba todos os ativos da firma (os tangiveis e
intangiveis), as capacitagdes, 0s processos organizacionais, as informacodes e a sua
base de conhecimento. Tal definicdo, a principio, apontaria para uma ambiguidade
conceitual, pela ndo existéncia de distincdo entre os conceitos de recursos,
capacitacbes e competéncias. Esta & uma importante fragilidade atribuida a RBV.
Ademais, a falta de teorizacdo sobre a criagcdo de novos recursos |he conferiria
um carater estatico e, consequentemente, marcaria a auséncia de mecanismos ou
processos de renovacao/modificagcdo dos recursos da firma (FOSS, 1998; PRIEM E
BUTLER, 2001; ZAIDI E OTHMAN, 2012). Sendo assim, a RBV nao seria adequada
para este livro. Primeiro, porque pressupde a heterogeneidade; segundo, porque
nao inclui mecanismos evolucionarios.

Asreferidas fragilidades da RBV s&o superadas na abordagem das Capacitacdes
Dinamicas. Esta teoria pode ser compreendida como um complemento da Visao
Baseada em Recursos, na medida em que realiza uma abordagem de continuidade
e propde avangos que ajudam a superar as lacunas e imprecisdes da dessa teoria.
As Capacitagées Dinamicas realizam uma integracao entre os conceitos da RBV e

1 Recursos financeiros, humanos, materiais, para citar alguns exemplos, simples e praticos, que se enqua-

dram neste conceito.
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os da teoria Neoschumpeteriana da firma (WANG AHMED, 2007).

1.2 Economia Evolucionaria Schumpeteriana e Neoschumpeteriana

A teoria das Capacitacbes Dinamicas engloba a natureza evolucionaria da
base de recursos e das capacitagcdées da firma. Suas raizes intelectuais remontam
o autor Schumpeter (1975), que destaca a importancia da rivalidade no processo
concorrencial. Para ele o principal instrumento da concorréncia € a inovacéo. A
busca permanente por lucros extraordinarios é a forca motriz do processo inovativo,
por meio do qual as firmas buscam obter vantagens competitivas. A incerteza quanto
aos resultados dos esforcos de inovagdo faz com que a concorréncia promova,
constantemente, o desequilibrio e a desigualdade entre as elas.

O autor engendrou uma teoria da concorréncia dindmica e evolucionaria. Ela é
evolucionaria, na medida em que envolve 0s processos de mudancga e progresso; e
dinamica, porque ressalta a criacao de novas oportunidades lucrativas, que derivam
da postura ativa e direcionada das firmas. Disso resulta o surgimento endogeno e
permanente de diversidade. A diferenciacdo da empresa confere a ela vantagens
competitivas que, por seu turno, permitem-lhe auferir lucros extraordinarios, ainda
que temporarios. A énfase na diferenciacdo dos agentes e na multiplicidade dos
instrumentos de concorréncia destaca a importancia da diversidade dos fatores
microecondmicos na competitividade das empresas (POSSAS, 2008). Assim, a
diversidade estratégica e atecnol6gica seriam as principais variaveis na concorréncia.

Tal processo concorrencial também requer a adaptacdo dos agentes as
mudancas no ambiente, além da sua adequacéo relacionada as competéncias
tecnolégicas e organizacionais. Assim, para Nelson & Winter (1982), no enfoque
neo-schumpeteriano evolucionario, a esséncia do processo econdmico evolutivo se
consubstancia na interacdo dindmica entre a busca ativa por inovagdes (radicais
ou incrementais) e a selecdo delas, baseada no processo de concorréncia, que se
manifesta nos fatores de competitividade. A difusdo (transmissao) das inovacdes
também faz parte da esséncia do progresso tecnologico, o qual requer das firmas a
capacidade de adaptacéao frente as mudancgas no ambiente. As empresas precisam
adequar-se as competéncias tecnologicas e organizacionais exigidas pelos contextos
nos quais elas estao inseridas.

O arcabouco analitico denominado Capacitacdes Dinamicas se insere no ambito
dateorianeoschumpeterianadafirma, que, por seu turno, propde incrementos teéricos
as contribuicées schumpeterianas. Um conceito caro a abordagem evolucionaria € o
conceito de rotina, que se define como um padré&o de solucéo repetitivo para problemas
semelhantes. Ela apresenta um forte componente tacito e especifico, constituindo a
forma mais importante de armazenamento dos conhecimentos tecnologicos e das
capacitacdes de cada firma.

Parte 1




A rotina compde a memdria da firma, continuamente renovada. Funciona como
elo entre o passado e o futuro e confere certa regularidade ao comportamento dos
agentes. Assim, permite a geragao e sustentacao de assimetrias entre as empresas,
traduzindo-se em vantagens competitivas (NELSON e WINTER, 1982,; NELSON,
1991). Segundo a Abordagem Processual das Capacitacdes Dinamicas, isso se
definiria, basicamente, como rotinas estratégicas e organizacionais: um que tema
sera aprofundado mais adiante.

Com a presengca central das rotinas, o processo inovativo apresenta
regularidades que sédo sintetizadas nas nocobes, introduzidas por Dosi (1984),
de paradigmas (heuristicas de solu¢cdes de problemas) e trajetdrias tecnoldgicas
(direcdes provaveis e fronteiras do progresso) que orientam o curso do progresso
técnico. Ademais, a tecnologia possui dimensdes técnicas e econbmicas que
expressam seu nivel de desempenho a cada estagio evolutivo.

O progresso e a viabilidade de uma tecnologia sédo determinados por essas
duas dimensdes. Ha sempre um trade-off entre o aspecto econdmico e o técnico. O
progresso tecnolégico ocorre por meio de deslocamentos dos trade-offs que delimitam
cada trajetoria, conduzindo a patamares superiores de eficiéncia ou desempenho.
Ja o processo econdmico evolutivo dos sistemas complexos envolve a presenca
marcante de feedbacks positivos; irreversibilidade; path dependence; e sensibilidade
das trajetérias (bifurcacdes) frente as alteracbes de parametros (POSSAS, 2008;
DOSI, 1984).

Atrajetoria da firma envolve path dependence porque os resultados obtidos pela
firma dependem de decisdes, sucessos, insucessos e aprendizado anteriores. Essa
nogao vale para a trajetéria da industria, em sua totalidade, a qual esta condicionada,
em alguma medida, a histéria e as competéncias acumuladas em seu interior. A
ideia de cumulatividade (acumular atributos) reflete a importéncia do aprendizado
no interior da firma. Dosi (1984) assinala o papel das economias de aprendizado
na reducéo dos custos unitarios de producédo. Contudo, as trajetérias cumulativas
nao tém, necessariamente, ‘retornos crescentes’ e feedbacks positivos, elas apenas
expressam path dependence, ou seja, os resultados dependem das acdes pretéritas
do agente.

Para os propdésitos deste livro, é preciso destacar o conceito de vantagens
competitivas de uma empresa no ambito da teoria evolucionaria. Ele constitui o grau
de competitividade de uma firma, expresso em sua capacidade de criar e sustentar
poder de mercado, aproveitando as oportunidades de mercado existentes, além de
gerar novas oportunidades e explora-las.

Deste modo, a competitividade de uma empresa pode manifestar a sua
eficiéncia produtiva estatica, que envolve menores custos, maior qualidade e melhor
desempenho dos produtos e servicos. E também pode expressar, em conformidade

2 Por exemplo, uma tecnologia eficiente do ponto de vista técnico, mas muito cara, pode ter um ritmo de

desenvolvimento mais lento.
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com ateoria evolucionaria, a capacidade de promover incrementos em sua eficiéncia e
em suas vantagens competitivas, a partir da incorporagao de rotinas de aprendizado,
fundadas em estratégias que deem suporte as inovagdes, continuamente.

O conceito de competitividade estda mais associado as caracteristicas da
firma do que as caracteristicas de seus produtos ou servigos, propriamente ditos.
Ele vai além da eficiéncia produtiva (produtividade), antes, envolve o conjunto de
capacitacbées que possibilitam a criagcdo e a manutencao de vantagens diferenciais
no processo de concorréncia (MARIOTTO, 1991). Por isso, o desafio da firma &
compatibilizar a eficiéncia estatica e a dindmica, sendo que, a primeira, confere-lhe
competitividade num dado momento do tempo; e a segunda, permite-lhe sustentar
inter-temporalmente esta condi¢do. Sinteticamente, a competitividade é o atributo
qgue confere sucesso na concorréncia (RICHARDSON, 2003).

Por fim, é preciso resumir as principais contribuicbes da teoria evolucionaria
neoschupeteriana a abordagem das capacitagds dinamicas. Schumpeter, assim
COmMO 0S seus sucessores, centrou sua analise no processo concorrencial, que
promove a inovacado cuja funcdo tem papel central no sistema econdmico, seja
porque revoluciona estruturas, ou porque gera diversidade, endogenamente.

Aconcorréncia e ainovagao exigem das firmas a capacidade de adaptacao frente
as mudancas no ambiente. Para serem capazes de inovar e se adaptar a inovagoes
externas, a empresa precisa tracar trajetérias de acumulagcéo e conhecimento (tacito
e formal) que as gabarite a participar, de modo ativo, do progresso tecnologico.
As organizagdes, portanto, necessitam de rotinas que funcionem como a memoria
da empresa, mas também necessita daquelas que funcionem como vetores da
mudanca. Esta seria uma primeira aproximacao das reflexdes que dariam origem as
categorias analiticas das Capacitacdes Dinamicas.

CAPITULO 2 - FUNDAGCAO DO CONSTRUTO DAS CAPACITACOES DINAMICAS

Nas subsecoes anteriores foram indicados alguns dos subsidios da abordagem
das capacitacdes dinamicas, oferecidos pela RBV e pela teoria Neoschumpeteriana.
A primeira delas trouxe as nog¢des de recursos e capacidades idiossincraticas,
que sao construidas historicamente pelas firmas e funcionam como elemento de
diferenciacao frente as demais. A dificuldade de obtencéo de determinados recursos
poderia tornar cara a aquisi¢ao de certas capacidades, requeridas para a atuacao em
certa industria. Ja a inspiracao da teoria Neoschumpeteriana se apoia na importancia
conferida a inovacéo, de produto ou processo, que pode transformar empresas
e mercados, além de gerar diversidade, exigindo capacidade de adaptacdo das
organizacoOes. A capacidade de absorver conhecimentos externos e reconfigurar as
rotinas internas € outro atributo considerado importante para a firma que atua em
ambientes em rapida evolucao.
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A abordagem das Capacitagbes Dinamicas, por seu turno, trata da maneira
pela qual as firmas atuam estrategicamente em um ambiente de mercado dindmico
e, eventualmente, adquirem e mantém vantagens competitivas ao longo do tempo.
Ela expressa a capacidade das firmas de responder as mudang¢as no mercado
de maneira oportuna, rapida e flexivel. Aléem disso, as Capacitacdes Dinamicas
manifestam a capacidade das firmas para coordenar e reempregar competéncias
internas e externas a elas, de maneira adequada. Essa abordagem fornece uma
estrutura teorica coerente para integrar a visédo baseada em recursos com a teoria
Neoschumpeteriana propriamente dita (TEECE & PISANO, 1994; DOSI, NELSON E
WINTER, 2000).

Na pratica, a empresa pode acumular ativos de tecnologia de ponta, por
exemplo, e ainda assim néo ter tantas capacitacdes uteis. Dai a importancia da
gestao estratégica. A firma que desenvolve capacitagdes dindmicas deve ser capaz
de adaptar, integrar e remodelar as suas qualificacbes organizacionais, 0s seus
recursos e suas competéncias internas e externas frente ao ambiente cambiavel em
que ela se insere.

Afundacéo do construto das capacitagées Dinamicas, conta, fundamentalmente,
com dois textos seminais. Eles representam os esfor¢cos de fundar um conceito de
Capacitacdes Dinamicas e podem ser representados pelos autores Teece, Pisano, e
Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). O primeiro deles possui uma abordagem
mais aderente a tradicdo neoshumpeteriana evolucionaria e confere as Capacitagcdes
Dinamicas o atributo de ser firma-especifica. J& a segunda perspectiva associa as
Capacitacbes Dindmicas a processos, 0s quais seriam mais facilmente replicaveis
no interior de uma industria. A pratica de benchmarking de processos seria um dos
pilares (exemplos praticos) da argumentacao desta concepcao tedrica.

Segundo a conceituacdo original de Teece et al. (1997), as Capacitacdes
Dinamicas constituem a habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas paraenderecar ambientes emrapidamudancga (de formaaalcancar
e sustentar uma vantagem competitiva). Enquanto, para Eisenhardt e Martin (2000),
elas seriam processos da empresa que faz uso de recursos. Corresponderiam, assim,
aos processos de integrar, reconfigurar, incorporar e liberar recursos, como forma
de oferecer respostas as mudancas do mercado (ou cria-las, endogenamente). Tal
definicao sugere que as Capacitagdes Dinadmicas seriam, simplesmente, processos
e, portanto, ndo seria util o esforco de melhorar a compreensao sobre a distincéo
entre elas e 0s proprios processos.

Eisenhardt e Martin (2000,) propée uma redefinicdo conceitual de Capacitacdes
Dinamicas. Os autores argumentam que estas ndo seriam apenas rotinas, mas
também processos organizacionais e estratégicos especificos, por meio dos quais
as firmas alteram a sua base de recursos. Dessa forma, elas nao seriam especificas
as firmas (heterogéneas), mas semelhantes entre as empresas, com alguns
detalhes idiossincraticos. A reproducao de referéncias de comportamento na forma
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de melhores praticas (do inglés, best practices) exemplificaria tal similitude.

O quadro 1 apresenta as principais diferencas das abordagens. Uma das
diferencas mais marcantes € que, para Eisenhardt e Martin (2000), as Capacitacdes
Dinamicas nao podem ser uma fonte de vantagem competitiva e de desempenho
superior. Enquanto para Teece (2007), se as best practices nao levarem a vantagens
competitivas, elas nao constituirdo Capacitacées Dinamicas.

Condicoes de Vantagem Competitiva Vantagem
Autor 7 o
Contorno Sustentavel Competitiva
Ambiente de Rapida Sob certas condicdes as Pode ser Fonte de
Teece et al (1997) Mudanca (Mundo vantagens podem ser

Schumpeteriano) sustentaveis por VRIN Vantagem Competitiva

Em nenhuma situagéo
as vantagens podem ser
sustentaveis

Eisenhardt e Martin Mercados de "Alta
(2000) Velocidade"

Fonte de Vantagem
Competitiva Limitada

Quadro 1 - Diferencgas Criticas entre as Principais Abordagens de Capacitacbes Dinamicas
Fonte: Elaboracéo Propria (Adaptado de Peteraf et al, 2013)

Embora as duas vertentes teoricas principais sejam complementares em muitos
aspectos, Peteraf, Stefano e Verona (2013) sugerem que elas constituem dois
dominios de conhecimento separados, fato que dificulta a conciliacdo entre elas.
Todavia, os proprios autores propdem uma abordagem que pretende unificar esses
campos de conhecimento, que, segundo eles, seriam integrado por duas visdées em
certa medida contraditorias. Nesse esforgo, os autores procuraram nao comprometer
0s pressupostos que levaram as diferencas entre eles, preservando-os.

A perspectiva de conciliagdo entre essas duas vertentes tedricas estd em
conformidade com a abordagem desta pesquisa, bem como esta alinhada com autores
como Easterby-Smith et al. (2009). Para eles, o debate dicotdmico (idiossincrasias
vs. melhores praticas) € simplista. Na pratica, é possivel que elementos das duas
perspectivas coexistam.

Ha ainda, como consta na Quadro 2, algumas outras tentativas de definir as
Capacitacdes Dinamicas. Esse esforco recente, de definicdo mais robusta e precisa,
deriva do fato de que o conceito ainda é relativamente novo. Por isso, recentemente,
as contribuicdes tebricas e empiricas que ele vem recebendo se multiplicaram com
rapidez.

Autor Definicao de Capacitacao Dinamica

Um padrao aprendido e estavel de atividade
coletiva por meio da qual a firma gera e
modifica, sistematicamente, suas capacitacoes
operacionais em busca de maior eficiéncia

Sao aquelas Capacitacdes que operam para
Winter (2003:991) estender, modificar ou criar capacita¢des
ordinarias.

Zollo e Winter (2002:340)
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As habilidades para reconfigurar os recursos e
as rotinas da firma de maneira apropriadamente
imaginativa e visionaria por meio do seu tomador

de deciséo principal
A capacidade de uma organizagéo de,
Helfat et al (2007:1) propositalmente, criar, estender ou modificar sua
base de recursos.

Zahra et al. (2006:918)

Um comportamento da firma orientado
constantemente para integrar, reconfigurar,
Wang e Ahmed (2007:35) renovar e recriar seus recursos e capacitagdes
em resposta a mudancas ambientais com o fito

de obter e sustentar vantagem competitiva

A habilidade da firma de reconfigurar
Newey e Zahra (2009:S81) capacitacdes operacionais e entdo permitir a
organizacdo para se adaptar e evoluir

Quadro 2- Defini¢cdes Alternativas de Capacitagdes Dindmicas
Fonte: Elaboracéo Propria (Adaptado de Lawer, 2010).

CAPITULO 3 - JUSTIFICATIVA DA OPCAO PELA TEORIA DAS CAPACITACOES
DINAMICAS

Conforme foi constatado ao longo deste capitulo, a teoria das Capacitacdes
Dindmcias se mostrou a mais adequada para dar conta dos elementos que afetam
o comportamento e o desempenho das firmas, sejam eles de natureza tecnolbgica,
institucional, de mercado ou organizacional. Além disso, é uma teoria util para ajudar
na compreecao do papel de processos firma-especificos e setor-especificos, ja que
contempla a mudanca nos ambientes e nos recursos, ou seja, tem uma perspectiva
evolucionaria.

A teoria Neoschumpeteriana, por sua vez, embora também seja dinamica,
nao oferece todas as possibilidades analiticas acima listadas, tampouco a RBV. As
abordagens sobre a Estratégia de Lideranca em Custos® parecem estar longe de
oferecer instrumentos tedérico-medotologicos capazes de lidar com pelo menos parte
da complexidade e das especificidades do setor em tela. Por fim, sdo resumidas, na
Quadro 3, as teorias que inspiraram a abordagem das Capacitacdes Dinamicas.

3 Para compreender a estratégia de Lideranca em Custos ver Kim e Lim (1988).
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Capacidade
. Unidades de Mudar Papel da
. Raizes Autores . P Foco das
Paradigmas Intelectuais Rebresentativos Fundamentais Estratégia Estrutura Preocupacées
P de Analise no Curto Industrial pag
Prazo
. Penrose
Visao . Chandler (1966), —
Baseada em Sglzmck Teece (1980, 1982), Recursos Baixa Endbgena FIeX|b|I.|dade de
Christensen, Ativos
Recursos Rumelt (1984)
Andrews
Dosi, Teece, an
Winter (1989),
Schumpeter Prahalad e Hamel Processos Acumulacéo
Neo- P ’ (1990), Hayes S ’ . i de Ativos,
. Nelson, . Posicdes e Baixa Endbgena L
Schumpeteria Winter. Teece e Wheelwight Traictorias Replicabilidade
’ (1984), Dierick e ! e Imitabilidade
Cool (1989), Porter
(1990)
Rapidas
N Schumpeter, | Teece et al (1997) o
Capacitagcdes ) k Capacitacdes e . i Respostas
A Nelson, Eisenhardt e Martin Média Endbgena
Dinamicas . Processos a Mercados
Winter, Teece (2000). N
Dinamicos

Quadro 3 - Paradigmas de Estratégia: Caracteristicas Relevantes
Fonte: Elaboracao Propria (Adaptado de Teece at all, 1997 e Jantunen, 2012)

3.1 Esforcos de Microfundamentacao

O termo microfundamentacdo pode ser compreendido como um conjunto de
fatores (ao nivel da firma ou de um grupo delas) que moldam a estratégia empresarial
(FELIN & FOSS, 2005). A tentativa de microfundamentacao, por si s0, traz consigo
a opcédo associada ao individualismo metodologico, o qual requer mecanismos
explicativos que envolvem a acgao e interacao individual. Para Abell et al (2008), na
analise das Capacitagbes Dindmicas, seria utilcombinar o individualismo metodoldgico
com o tratamento das causas e consequéncias das decisdes estratégicas. Os autores
entendem que a microfundamentagdo complementa as no¢oes que estdo ao nivel da
firma, a exemplo das rotinas e capacitacdes.

Um esforgco notavel de microfundamentacdo das Capacitacées Dinadmicas se
encontraem Teece (2007), que sugere haver trés tipos fundamentais de Capacitagdes
Dinamicas: i) a capacidade de perceber (sensing) e moldar oportunidades e ameacas;
ii) a capacidade de assimilar e integrar o conhecimento (seizing), usando-o para fins
estratégicos da firma; iii) e promover uma continua renovacéao (reconfiguring) para
lidar com mudancas/ameacas, de modo a lograr melhoria, recombinacéao, protecéo
e, quando necessario, reconfiguracao dos ativos tangiveis e intangiveis da firma,
para ampliar e manter seus niveis de competitividade.

No bojo dos microfundamentos, o autor inclui as rotinas de mudanca e
metodologias analiticas. Ele acredita que negligencia-las poderia dificultar o
entendimento do que essencialmente representa esse conceito abstrato de
Capacitacboes Dinamicas (TEECE, 2012). A Quadro 4 resume os microfundamentos
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atribuidos por Teece as Capacitagbes Dinéamicas.

De acordo com Eisenhardt et al (2010), em sua tentativa de microfundamentar
o desempenho em ambientes de rapida mudanca, o elemento central seria a tenséo
entre eficiéncia e flexibilidade estratégica. Para os autores, aemergéncia de processos
organizacionais, com heuristicas compartilhadas entre experiéncias individuais e de
grupo, criaria uma heuristica Unica, com regras simples e semelhantes, que seria
explorada por agentes com dotagcao heterogénea de conhecimento. Os agentes
criariam processos simplificados com ciclos para orientar as decisdes.

Acdes individuais ao nivel da firma permitiriam construgdes coletivas, voltadas
para mudanca ao longo do tempo, tais como a estrutura organizacional. No entanto,
a conclusao dos autores € que um desempenho superior nao depende, efetivamente,
do balanco entre eficiéncia e flexibilidade. Portanto, os microfundamentos dessa
perspectiva ainda precisam ser lapidados e aprofundados, pois, aparentemente, nao
oferecem um conjunto de ferramentas de investigagdo e analise do fendbmeno das
Capacitacbes Dinamicas.

Componente Funcao Resumo Descricéo
_ Explorar e |dent|f|_car Achar e Moldar
Capacidade de mudancas no ambiente - . .
~ . . o Identificar e Internalizar Oportunidades e
Absorcéo operacional e identificar
o Ameacas
novas ideias
Alinhar os recursos .
. . : . Recombinar recursos
Capacidade Inovativa e capacidades das Recombinar
para Inovar
empresas
Capacidade Adaptativa Associar a inovacéo a Assimilar Integrar con’hemmento
produtos e mercados e usa-lo

Quadro 4 - Microfundamentos das Capacitagbes Dinamicas
Fonte: Elaboracao Propria (Adaptado de Teece, 2007 e Jantunen et at, 2012)

Na sequéncia abordaremos brevemente cada um de seus componentes.
Capacidade de absorcao é a habilidade de identificar, valorar, assimilar,
transformar e aplicar “conhecimento externo valioso”, isto €, informacdes cientificas
ou tecnoldgicas uteis que uma empresa pode absorver. A terminologia capacidade
de absorcéao foi proposta por Cohen e Levinthal em 1990. Entre outras coisas os
autores apontam que os investimentos em P&D desempenham importante papel na
ampliacdo da capacidade de abor¢c&o de uma empresa. Em principio, a capacidade
de absorc¢ao seria um conjunto de rotinas e processos organizacionais voltados para
a aquisicao e assimilacéo (nao envolve a aplicacdo), de novo conhecimento externo
por uma empresa. A Capacidade de Abosr¢cao aponta “o qué” (o conteudo) uma firma
deve mudar, enquanto as demais capacita¢des dinamicas apontariam “como” mudar.
A Capacidade de Absorcéo é constituida por um conjunto de rotinas e processos
organizacionais. Ela ajuda na integracédo das linhas de pesquisa de uma empresa.
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Atua na criacdo de conhecimento e na sua utilizac&do, o que aumenta a possibilidade
de uma empresa obter e manter vantagens competitivas (Zahra e George, 2002).

Cohen e Levinthal (1991) notaram que a Capacidade de Absorcdo de uma
empresa depende, em parte, das maneiras pelas quais o conhecimento é retido e
distribuido em seu interior. Isto sugere que aspectos como o ritmo da rotatividade
da forca de trabalho, a estrutura interna e externa de comunicagéo, o ambiente de
politicas e cultura organizacionais influenciam a capacidade de absor¢cdo de uma
empresa. Relacdes de parceria entre organizagdes né&o sao, por si so, suficientes para
promover a inovacéo ou a transferéncia de conhecimentos entre organizagdes. As
firmas envolvidas necessitam de “capacidade de absor¢cao” e precisam ser capazes
de aproveitar o conhecimento necessario para promover as mudancas exigidas pelo
ambiente operacional e de mercado.

De acordo com Zahra e George (2002) o debate em torno da capacidade
de absorcéo é ambiguo, com uma diversidade de definicdes sobre um fendbmeno
complexo. Os autores, portanto, propuseram que o tema capacidade de absorcéao
fosse abordado a partir de quatro dimensdes: aquisicdo, assimilag&o, transformacéo e
exploracédo de informacoes, conhecimento e tecnologias. A aquisicdo envolveria a
priorizac&o de investimentos e conhecimentos, bem como a intensidade, a velocidade
e adirecdo dos esforcos de pesquisa e aprendizagem (KELLER, 1996 e KIM, 1998). A
assimilacéo reflitiria o entendimento (interpretacdo, compreenséo e aprendizado). A
tranformacéo estaria associada a internalizagdo e converséo, capazes de promover
signergias das informacgdes, por exemplo. Ja a exploracdo estaria ligada ao seu
uso e implementacéo, de modo a guardar relagdes com competéncias nucleares da
empresa.

A capacidade de absorcéo incide sobre os recursos de conhecimento dentro
da empresa e nos mecanismos de aprendizagem que afetam a aquisicdo, a
assimilacdo e a aplicacdo de conhecimento externo. Eis um atributo fundamental
para a sobrevivéncia a longo prazo de uma empresa e para 0 Seu sucesso, uma
vez que ajuda a fortalecer, complementar e reorientar o conhecimento existente da
empresa. Cumpre notar que o conhecimento organizacional € um ativo importante
na base de recursos de uma empresa. A Capacidade de Absor¢cédo € uma capacidade
dinamica que influencia a habilidade da empresa de criar e implantar o conhecimento
necessario para construir outras capacidades organizacionais.

Por fim, o termo Capacidade de Integracédo (de conhecimento e tecnologia)
pode ser encontrado com significado similar, mas alguns autores apontam diferengas
em relacdo a Capacidade de Absorgcéo. Conforme sugerido por Cusmano (2001) e
Prencipe (2001) a Capacidade de Integracdo vai além do potencial para absorver
e adaptar tecnologias e conhecimento. As capacitagcdes integrativas seriam
amplamente criativas em suas aplicacdes (isto é, tais capacidades seriam capazes
de gerar algo novo tanto do ponto de vista da firma quanto para todo o sistema
econOmico). As Capacidades de Absorcao e de Integragcdo servem de subsidio para
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os demais componentes das Capacitacdes Dinamicas.

A Capacidade de Inovacao esta relacionada com um amplo conjunto de
aspectos, que transcendem a habilidade de criar novas tecnologias, uma vez que a
inovacao pode se manifestar no surgimento de novos processos, produtos, estruturas
organizacionais e mecanismos de relacionamento internos ou externos a firma. A
capacidade inovadora de uma firma € um componente-chave do seu sucesso (Koc e
Ceylan, 2007). Ainovacéo € amplamente aceita como uma arma crucial no mercado
global contemporéaneo. Os autores apontam que a capacidade de inovacéo da firma é
sustentada por quatro dimensdes interconectadas: Cultura, Recursos, Competéncia
e Networking. Quanto mais a Cultura empresarial for aberta e comprometida com a
inovacao maior tende a ser a capacidade de inovagéo da firma. Analogamente, se 0s
Recursos da firma contemplarem equipes atualizadas, qualificadas, multi-funcionais
e com experiéncia, maior a capacidade inovativa da firma. Ja a Competéncia envolve
a capacidade de geracao de idéias, fortes interfaces com clientes e com fornecedores
e bom conhecimento de mercado. Por fim, networking formal e informal com clientes,
fornecedores, competidores e instituicbes tendem a potencializar a capacidade
inovativa da empresa (NEELY e HIl, 2012; LEMON e SAHOTA, 2004).

A Capacidade de adaptacao € a habilidade que um agente econémico tem
de responder adequadamente as mudangas que por ventura tem de enfrentar e
constitui uma capacidade apropriada para empresas que atuam em ambientes
que mudam com frequéncia (Staber e Sydow; 2002). O processo de adaptacao
sera fortemente influenciado pelos contextos regulatorios e de mercado em que
e firma opera (BERKHOUT, HERTIN, GANN, 2006). As pesquisas no ambito das
Capacitacbes Dindmicas ressaltam a importancia da adaptagcdo a mudancgas nas
condicbes ambientais por meio da integracdo, construcdo e reconfiguracdo das
capacitacdes dos recursos das firmas (KOR e MESKO, 2013). Enfim, a capacidade
de adaptacao se define como a habilidade de identificar (e responder, aproveitando)
as oportunidades tecnoldgicas, de organizagdo interna e de mercado com o fito de
aprimorarodesempenho (CHAKRAVARTHY, 1982e BIEDENBACHe MULLER, 2012).
Na sequéncia alguns artigos empiricos revisados neste livro serdo apresentados.

3.2 Literatura Empirica: Microfundamentos e Constatacoes

Grande parte da literatura empirica buscou discutir a natureza das Capacitagcdes
Dinamicas, ao mesmo tempo em que identificava as suas consequéncias.

O trabalho de Singh, Oberoi e Ahuja (2013) utiliza as categorias “Capacitacdes
Dinamicas” e “Flexibilidade Estratégica”, propondo um conjunto de fundamentos
para a primeira, a saber: i) capacitacbes de P&D; ii) capacitacbes de formar aliancgas;
iii) capacitagdes inovativas; iv) capacitacdes tecnologicas; v) tecnologia avancada;
vi) e capacitacdes dos recursos humanos.
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Os autores objetivaram modelar a correlagdo estatistica entre Capitagdes
Dinamicas (DC) e Flexibilidade Estratégica (FE), a partir disso, os resultados indicaram
que empresas que atuam em ambientes turbulentos necessitam ainda mais da
capacidade de inovacao, bem como necessitam deter capacidades tecnoldgicas e de
aliancas. Esses dois elementos, somados a categoria investimentos em tecnologia
avancgada, tém impacto significativo na flexibilidade estratégica das empresas.

Por seu turno, Janssen et al (2012) propuseram uma abordagem
multidimensional e multinivel para mensurar as Capacitagées Dinamicas e apontar
recomendacdes de natureza normativa para o setor de Servigos. Os autores
colocam as capacitagcées dindmicas (multidimensionais) no topo de uma piramide,
seguida, no segundo nivel, por processos e estruturas. No terceiro nivel, encontram-
se as praticas (incluindo best practices), e, no quarto nivel, a capacidade cognitiva,
juntamente com o comportamento individual dos agentes. No bojo das Capacitagcdes
Dinamicas séo incluidos fatores como o aprendizado e a capacidade de sensing
(definida acima).

Os resultados da pesquisa de Jantunen (2012) apontaram que as capacitacdes
sensoriais serdo similares entre as firmas, enquanto a capacidade de absorcéao
e reconfiguracédo dos tipos de capacitacdes pode diferir entre elas. As Dinamicas
teriam, portanto, caracteristicas idiossincraticas e comuns entre firmas, logo, em si
mesmas, elas ndo poderiam ser consideradas melhores praticas para que sejam
objeto de benchmarking e, em seguida, sejam disseminadas, mas, ao contrario, elas
seriam extremamente dependentes da l6gica dominante dentro da organizagao.

Em outros termos, as empresas se assemelhariam no que diz respeito a
capacidade de monitorar mudangcas no ambiente operacional e de identificar
novas ideias que vao surgindo. Significa que a capacidade de criacao e absorcao
de conhecimento e a capacidade adaptativa podem se assemelhar mais. Grande
parte disso estaria associada a identificacdo das necessidades dos consumidores,
essa caracteristica esta relacionada com a propensdo a perceber oportunidades
e ameacas. Todavia, a capacidade para aplicar o potencial inovador em produtos
e processos poderia se diferenciar bastante (VERONA & RAVASI, 2003; WANG &
AHMED, 2007; BARRETO, 2010; JANTUNEN, 2012).

Quando existem limites a absorcdo, eles provém uma explicacdo para a
empresa desenvolver capacidades internas de P&D. O departamento de P&D néao
pode conduzir as pesquisas apenas nas linhas que eles estdo acostumados a fazer,
mas eles precisam de conexdes profissionais externas que fazem isso possivel para
eles avaliarem e incorporarem conhecimento técnico gerado externamente ao interior
da firma. Uma explicagao parcial para investimentos em P&D € para trabalhar em
torno das restricdes de absorver capacidade. E comum a literatura organizacional,
incluindo o trabalho original de Cohen e Levinthal’s (1989), tratar de capacidade de
absorcao como um conceito ao nivel da firma.

Outro trabalho empirico interessante, desenvolvido por Storck (2009), tem o
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objetivo de analisar as oportunidades de reducéo de custos na producao de produtos
siderargicos. O autor utiliza o construto das Capacitacbes Dindmicas como a
capacidade de alterar capacitacdes estratégicas e operacionais para avaliar o impacto
em termos de reducgéo relativa dos custos associados ao aumento da flexibilidade nos
processos produtivos. Ele conclui que siderurgicas que optam por possuir diferentes
estratégias de investimento irdo ingressar em diferentes trajetérias evolutivas. Para
operar com exceléncia, as firmas precisariam desenvolver suas proprias maneiras
de aprimorar processos, para além das melhores praticas e tecnologias correntes.
A maioria das empresas siderurgicas utiliza tecnologias e processos similares e lida
de maneira ineficiente com as especificidades de suas plantas, produzindo em nivel
sub-6timo.

E preciso esclarecer que o paradigma das Capacitaces Dinamicas é
relativamente novo, consequentemente, a literatura empirica a ela associada ainda
se encontra em um estagio inicial. Possivelmente, ainda ha muitas oportunidades
de se aprofundar em analises que relacionem acbes gerenciais de empresas
especificas (ou pequenos grupos delas), capacitacées dindmicas e desempenho de
longo prazo das firmas. Easterby-Smith (2009), por exemplo, considera importante
gue mais estudos sejam direcionados as industrias tradicionais, uma vez que ha um
predominio de trabalhos relacionados a setores que apresentam elevado dinamismo
tecnologico. Na secdo seguinte, serdo abordadas algumas publicacbes que tratam
da industria petrolifera com o uso dos conceitos e fundamentos associados as
Capacitacbes Dinamicas.

Em suma, o debate da microfundamentacédo informa o modelo da pesquisa
de campo apresentado na secao 3.1 deste livro. Essa discusséo se desenvolve em
torno de best-practices ou processos firma-especificos. Entre os primeiros estao
capacidades de monitorar mudancgas, adaptar-se e inovar. Entre os outros estariam
capacidades de integrar conhecimento/tecnologia, reconfigurar competéncias e
renovar recursos.

3.3 Literatura Correlata e Aplicada a Industria do Petréleo e Gas

S&o recentes as iniciativas de pesquisa que utilizam as categorias analiticas
definidas como Capacitagées Dindmicas no upstream do setor petrolifero. Contudo,
0s conceitos séo pertinentes a essa industria, tanto pelas constantes mudancas
nos ambientes de atuacdo exploratoria das empresas, quanto pela necessidade
das empresas de absorver conhecimento, inovar e reconfigurar seus ativos e
competéncias para se mover em dire¢cao as melhores oportunidades de prospeccao
e extragdo de recursos petroliferos.

Ainda assim, alguns autores que estudaram o setor de petréleo ja utilizaram
o arcabouco teorico das Capacitacbes Dinédmicas para analisar o setor. Outros
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chegaram a flertar com ele, como é o caso de Acha (2002), que a incorpora em
algumas de suas contribuicbes, mesmo adotando a perspectiva da RBV como
base de suas formulacbes e metodologias investigativas. A autora justifica a sua
opc¢ao pelo fato de focar o seu estudo na diferenciacao das empresas com base
em capacitacdes e recursos internos, historicamente construidos. A sua pesquisa,
contudo, esta focada nas capacitagdes tecnoldgicas das petroleiras que atuam no
upstream.

Os trabalhos da autora oferecem algumas contribui¢des interessantes que seréo
abordadas ao longo deste livro. Cabe adiantar, nesse momento, a sua constatacéao
de que, diante da complexidade da industria petrolifera, metodologias quantitativas
precisam ser complementadas com pesquisas de natureza qualitativa. Este livro
apresenta as duas abordagens, no quinto e no sexto capitulos, respectivamente.

Segundo Grant (2003), os planejamentos estratégicos das empresas de
petréleo tém estado sujeitos a significativas mudancas, como resposta aos desafios
de formulacédo de estratégia em ambientes turbulentos e imprevisiveis. Diante de
significativas mudancas de cenario, esses planejamentos teriam passado a tratar
menos da tomada de decisdes estratégicas e mais dos mecanismos de coordenag¢ao
e gestao de desempenho. Em alguns casos, reduziu-se o horizonte temporal
abordado, e passou a coexistir um planejamento formal e outro informal na firma.

De acordo com Magani et al (2006), os efeitos da mudanca tecnolégica na
industria offshore de petrOleo e gas foram substanciais entre 1947 e 1998. Desde
entdo, as transformacdes se aceleram, seja na esfera do upstream de aguas
profundas, ultraprofundas (incluindo na camada Pré-Sal) ou mesmo no E&P de xisto
e, mais recentemente, no ambito da exploracdo do xisto em aguas profundas, para
citar apenas alguns exemplos de fronteiras exploratérias do setor petrolifero.

Ademais, mudangas regulatorias derivadas de acidentes ambientais também
requereram mudancgas internas relevantes nas firmas. O evento ocorrido em
Macondo, no Golfo do México, por exemplo, exigiu que as petroleiras reconfigurassem
0s seus instrumentos voltados para a prevencao e contencao dos vazamentos de
petréleo. Por meio de esforcos em cooperacéo, elas desenvolveram novas praticas e
equipamentos voltados a seguranca e ao meio ambiente, a exemplo de uma grande
capsula que serve para tampar e conter grandes vazamentos de hidrocarbonetos
em aguas profundas (BILLS, 2012). Na pratica, o fato de se tratar de uma industria
madura ndo a torna menos sujeita as mudancgas, ao contrario, os elevados riscos
e intensidade de capital, proprios ao setor petrolifero, conformam ambientes
operacionais e de mercado dinamicos.

De acordo com Sund et al (2008), ha alguns anos as alteracbes no ambiente
econdmico, relativas a precos e custos, fazem com que as petroleiras tenham que
atuar sob a pressdo de melhorar o desempenho em termos de gastos de capital.
Espera-se que as empresas tomem decisdes mais rapidas e melhores neste contexto
de crescente inflacdo de custos. Nao obstante, ao contrario disso, ampliaram-se os
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casos de atrasos e sobrecustos multibilhionarios em projetos de E&P.

Com base em uma pesquisa de campo, 0s autores concluem que ha uma
desconexao entre operadores e fornecedores, associada aos incentivos presentes
nas bases contratuais adotadas. A melhoria da colaboracdo entre petroleiras e
parapetroleiras potencializaria a criagcao de valor para ambas, a partir de operagoes
mais integradas e com os riscos/prémios adequadamente compartilhados. A pesquisa
concluiu que os contratos funcionam tanto como gargalos quanto como facilitadores
na obtengao de resultados 6timos nas atividades. Contratos baseados em incentivos,
com riscos/prémios bem balanceados, racionalizam a atuagcédo de ambas as partes e
aumentam a integracao/cooperagcao em torno de um objetivo comum.

De acordo com Vianello e Ahmed (2011), a transferéncia de conhecimento
em equipamentos complexos, tais como navios-sonda, tenderia a ocorrer entre 0s
profissionais, ao longo do ciclo de vida util dos equipamentos. Contudo, os autores
constataram que o fluxo de informacdes que foi efetivamente verificado na pesquisa
teria sido distinto do esperado. Os mecanismos de transferéncia de conhecimento
(experiéncia) deveriam se manifestar no fluxo entre os recursos humanos que atuam
no interior de cada sonda, em diferentes sondas, em diferentes projetos, ou mesmo
nas fases de concepcao, instalacao e operacao do equipamento. A retencéao e a
reutilizacao desse conhecimento seriam Uteis para orientar a reconfiguracao dos
equipamentos e das estratégias associadas as fases de desenho e operacéo. Ao
passo que o transbordamento de conhecimento entre diferentes elos da cadeia
produtiva de petroleo e gas favorecem os incrementos de eficiéncia em todos eles.

Conforme aponta Balestro et al (2004), a formacédo de rede de fornecedores
da cadeia parapetrolifera estimula a cooperacao e subsidia o desenvolvimento das
Capacitacoes Dinamicas das organizagcdes. Os autores analisaram a Rede PETRO-
RS com base no referencial das capacitagcdes dindmicas. Identificaram que as
empresas tenderam a se reconfigurar do ponto de vista tecnoldgico e de mercado
quando ingressaram na rede, e potencializaram seus processos de aprendizagem
por meio do estreitamento das relagdbes com universidades e produtoras de bens
complementares. O estudo destacou ainda a importancia das empresas exercitarem
a cooperagao como forma de desenvolver recursos Unicos e criadores de valor, seja
por meio do esforco de inovagédo, ou via absorcao de conhecimento, proporcionado
pela sinergia entre firmas. Isso seria essencial em contextos em que os ambientes
operacionais de mercado sao mutaveis.

Segundo Helfat (1994), os gastos de P&D no setor de petréleo dao suporte para
as hipbteses da teoria evolucionaria. Os gastos de P&D apresentam path dependece
e, consequentemente, o nivel e a natureza das atividades de P&D varia entre as
firmas, persistentemente. As Idiossincrasias das firmas, associadas ao conhecimento
tacito e ao aprendizado acumulado de cada empresa, podem determinar o diferencial
em termos de competitividade e desempenho entre as firmas.

Em Acha e Finch (2005), séo apresentadas as analises, ao nivel da industria e
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ao nivel da firma, além das trajetorias das firmas no E&P em aguas profundas. Os
autores constataram que as empresas que comecaram a atuar no offshore em aguas
profundas mantiveram as suas equipes de geologia e geofisica, mas tiveram que
reconfigurar as capacitacdes de seus recursos humanos entre a metade dos anos
1970 e meados da década de 1980.

Os autores constataram que a presenca de um setor de servicos especializados
foi um fator importante a influenciar o ritmo de entrada das firmas nas atividades
de aguas profundas. Houve a facilitagdo da entrada de empresas de menor porte,
mais avessas a riscos, apds as supermajors terem se posicionado nesse nicho.
A capacitacdo para a fase de desenvolvimento requereu maior capacidade de
adaptacao e de inovacao do que aquela exigida na exploracéo. As firmas entrantes
em aguas profundas tiveram que ser eficientes na transformacéo de seus recursos e
capacidades e na interagcdo com a rede de fornecedores especializados.

Em industrias orientadas por processos, tal como a industria petrolifera, a
promo¢éo da inovagdo no ambito da firma tende a envolver mudangas em suas
capacitagdes, bem como a integracéo de conhecimento. E fundamental a integragéo
de equipes e disciplinas de conhecimento na gestao baseada em processos, cuja
énfase recai sobre o desempenho, as diretrizes e 0 conhecimento tacito, com menos
inovacao radical, a fim de gerar diferencial competitivo. As firmas que aplicam
processos integrados sdo mais exitosas em ambientes desafiadores. Isso sugere
que a integracdo tem um impacto positivo no desempenho global do processo. A
inovacéo incremental € decisiva, porque o avanco das inovagdes em processos
ocorre, majoritariamente, por tentativa e erro, e pequenas mudangas podem ter
grandes efeitos em termos de desepenho do processo (STADLER, 2011).

De acordo com Acha e Finch (2006), a capacidade de absorcao é essencial
no upstream de aguas profundas, porque os desafios crescem com o aumento
da profundidade perfurada, e com as mudancas tecnoldgicas proporcionadas por
petroleiras e fornecedores. A busca por recursos em profundidades cada vez maiores
estadassociadacomareasecamadasaindapoucoexploradasdasbaciassedimentares,
onde se espera encontrar reservatérios com maiores volumes recuperaveis de
reservas. Neste contexto, merece destaque o programa de cooperacéao tecnoldgica
denominado DeepStar. Conforme discutido por Grecco (2007), o referido programa é
uma parceria entre petroleiras para realizar esforcos conjuntos de inovacgéo voltados
para desenvolver as capacitacdes associadas ao upstream de aguas profundas. Ha
cerca de vinte anos essa iniciativa vem promovendo a colaboracgéo tecnoldgica entre
petroleiras e parapetroleiras.

O estudo realizado por Woiceshyn e Daellebach (2005) sugere que ha entre
as petroleiras uma consideravel diferenciacao na capacidade de adotar (e integrar)
novas tecnologias. Os autores compararam duas empresas com diferentes processos
de absorcéo tecnoldgica; a que foi mais eficaz adotou, previamente, uma forte
estratégia de comprometimento com a nova tecnologia, o que envolvia sistemas de
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conhecimento técnico e gerencial adequados. Assim, eles constataram que esse
comprometimento para com a nova tecnologia e a integragao externa sao aspectos
decisivos para a absorc¢éo de tecnologias desenvolvidas por fornecedores. Como na
industria do petréleo parte consideravel das novas tecnologias séo desenvolvidas por
fornecedores e prestadores de servico, a integracao externa com essas empresas é
fundamental para o sucesso na adoc¢ao de novas tecnologias, diante das incertezas
a elas associadas.

Ja o trabalho de Sharma (2008) investiga a influéncia da experiéncia e do
percentual de participacdo do parceiro do operador (no consorcio) na capacidade
de executar, no tempo previsto, projetos em aguas profundas. A conclusao a que se
chega € que o numero de parceiros e a participacao deles no consércio séo aspectos
que nao afetam significativamente o tempo de producédo do primeiro 6leo. Ja a
experiéncia do operador teria um impacto benéfico no periodo de desenvolvimento,
no que se refere a redugcao do tempo. Segundo o autor, a experiéncia do parceiro
que nao opera teria um pequeno impacto no tempo de execucédo do projeto,
enquanto a experiéncia que ele ganha nessa condi¢ao seria decisiva para ele operar
no futuro. Petroleiras com experiéncia na atividade de operacéo costuma ter papel
ativo quando nao figuram como operandora. O autor conclui que investir em projetos
com operador qualificado e experiente constitui uma estratégia de sucesso para
petroleiras pouco qualificadas, uma vez que tal opg¢ao tende a reduzir os riscos do
projeto e elevar a capacidade de gerenciamento de projeto das industrias de petréleo
pouco experientes.

A pesquisa de Stadler et al (2013) é um trabalho recente e relevante que
propde uma metodologia de anélise das fases de Exploracéo e de Desenvolvimento
de reservas no setor de petrdleo, apoiada na teoria das Capacitagdes Dinamicas.
Os autores tentaram estimar os efeitos destas capacitacdes, utilizando como proxy
o volume de atividades realizadas em Exploracéo e Desenvolvimento. Os resultados
apontaram que o efeito marginal no sucesso para acessar reservas (exploracao),
decorrente do emprego das Capacitagbes Dinamicas, somando os de natureza
direta e indireta, era de 35%. Ja na fase de desenvolvimento esse efeito combinado
era de 20%. Eles constataram que firmas que utilizam Capacitagcdes Dinamicas
mais sofisticadas acessam mais recursos em volumes comerciais e também tendem
a ser mais bem sucedidas ao desenvolvé-los, uma vez que elas podem confiar
nos conhecimentos adquiridos por meio de suas atividades pretéritas de E&P de
hidrocarbonetos.

Os autores sugerem que as Capacitacbes Dinédmicas apresentam elevado
potencial de ampliacdo e modificacdo da base de recursos da firma. Elas néao
afetariam somente o0 sucesso das atividades direcionadas as mudancas internas,
mas também influenciam os requisitos de capital para financiar os investimentos,
ou seja, podem ajudar a reduzir custos de capital. Para Stadler et al (2013) a falta
do conhecimento prévio diretamente relacionado aos recursos explorados torna
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as Capacitacdes Dindmicas importantes para o acesso e o desenvolvimento dos
recursos.

Em resumo, os trabalhos empiricos revisados sugerem que as empresas que
direcionam as suas estratégias para elementos compativeis com as Capacitacdes
Dinamicas aumentam suas chances de sucesso. O acumulo de experiéncia operando
ou com soécio de operador experiente (absorcédo/integracdo de conhecimento e
tecnologia externos) poderiam ajudar a melhorar as capacidades e o desempenho
da firma na operacéo em ambientes desafiadores. Simultaneamente, pode aprimorar
o0 desempenho na gestao do tempo de execucédo de projeto e dos recursos nele
empregados.

CONCLUSAO

Este capitulo apresentou o debate te6rico considerado como adequado aos
propésitos analiticos deste livro. Ele foi util para demonstrar as razdes pelas quais
a teoria das Capacitagdes Dinamicas foi selecionada. O debate no interior dessa
corrente de pensamento esta centrado exatamente entre a presenca de capacitacdes
firma-especificas e setor-especificas no interior das firmas. Consequentemente, a
predominancia de uma ou outra modalidade apontaria a possibilidade da geracéo de
vantagens competitivas por parte das organizagdes que desenvolvem Capacitacoes
Dinamicas mais sofisticadas. Para responder a essa questdo, constatou-se que
a abordagem das Capacitacbes Dindmicas seria a mais adequada ao tema e as
perguntas norteadoras do livro. Ela combina elementos da visdo baseada em
recursos e da teoria evolucionéria, oferecendo categorias analiticas Uteis para os
objetivos deste livro.

Com base na revisao de literatura, foram reunidos conceitos e reflexbes da
literatura teorica e aplicada que serviram para a elaboracdo do modelo mental
fundamentador da pesquisa de campo apresentada no sexto capitulo. O emprego
desse método de investigacdo se mostrou fundamental para complementar as
iniciativas de revisao bibliografica do tema relacionado aos custos e a modelagem
econométrica. Apesquisa de campo foi empreendida por meio de trés estratégias, uma
exploratoria (realizada via entrevistas com especialistas), a outra descritiva (realizada
junto as petroleiras) e a ultima confirmatéria (aplicada junto a parapetroleiras). O
emprego desses trés métodos de pesquisa de campo se mostrou necessario em
decorréncia da complexidade e diversidade da industria de petrdleo e gas, tratada
neste livro com o devido destaque.

O setor de petréleo passou por diferentes ciclos durante a sua existéncia. Ao
longo das diferentes etapas de consolidacao da industria, desde os seus primoérdios,
os requisitos de capital (e a escala minima eficiente) da atividade petrolifera se
elevaram, assim como as barreiras técnicas a entrada no setor. A formacdo de
grandes empresas integradas, a principio, concentrou nessas firmas a geragao de
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competéncias e o dominio tecnologico. Essa condicdo manteve alta, por muito tempo,
a dependéncia de firmas nacionais (NOC’s) em relagcdo as petroleiras privadas.
Eram as ultimas que detinham o conhecimento e o capital necessarios para operar
0s campos de petréleo.

Ja no decorrer das ultimas décadas, devido a um crescente processo de
especializacdo da industria petrolifera e dos seus fornecedores, parte relevante
das atividades de P&D foi se concentrando cada vez mais nas parapetroleiras. Por
essa razao, a capacidade de absorcao das petroleiras tem se tornado cada vez
mais importante, assim como a habilidade para lidar com mudancas constantes
associadas a ambientes operacionais cada vez mais hostis e desafiadores, seja do
ponto de vista técnico ou econdmico. Capacidade de Absor¢cdao e competéncia para
lidar com mudancas no ambiente de atuacdo s&o aspectos centrais na teoria das
Capacitagbes Dinamicas.

Nesse contexto, a competéncia para absorver tecnologia ganha importancia
crescente no ambito da aquisicdo e transformacédo de capacitacées por parte da
petroleira. Analogamente, o compartilhamento de conhecimento e de esforcos de P&D
de novas tecnologias - cooperacédo tecnoldgica - entre petroleiras e parapetroleiras
também passou a ser mais intenso. A difuséo das inovag¢des também recebeu novos
contornos, a medida que a industria parapetrolifera se especializou e se concentrou.
Um grande fornecedor pode atender a maior parte do mercado uma vez que aplica
as suas novidades tecnologicas em diversos projetos. Ele se beneficia dos ganhos
de escala e da experiéncia, associadas a tal situacéo, para ser capaz de fornecer
com maior competitividade, em termos de preco e qualidade.

Diante das especificidades do caso tratado neste livro, 0 caminho escolhido foi a
combinacao dessas duas correntes tedricas principais, bem como a articulagao entre
duas metodologias de pesquisa de campo encontradas na literatura. O modelo teérico
desenvolvido, portanto, inspirou-se, efetivamente, em quatro trabalhos reconhecidos
no ambito da literatura de Capacitacbes dinamicas. Como afirma Protogerou et al
(2012, p. 642), ndo existe um Uunico método empirico ajustavel a um grande conjunto
de casos para testar as Capacitacées Dinamicas de uma empresa ou um conjunto
delas. Por essa razao optou-se por propor um método novo, desenvolvido no ambito
deste trabalho.
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PARTE 2

CAPACITACOES DINAMICAS DAS PETROLEIRAS NA
PRATICA

INTRODUCAO

Este capitulo, em que é apresentada a metodologia da pesquisa de campo e os
seus resultados, foi inspirado na pergunta nuclear do livro, que se desdobrou em trés
perguntas motivadoras dos instrumentos de pesquisa, aplicados junto a agentes do
mercado. Essas questdes podem ser expressas da seguinte maneira: em quais areas
ou aspectos se encontram as principais oportunidades de redugcdo de custos das
operadoras? Qual a importancia relativa para as petroleiras de inovar e de absorver
tecnologia e conhecimento gerados externamente? Qual tipo de capacitacbes ou
processos predomina na industria, os firma-especificos ou setor especificos?

Tais questionamentos sao respondidos pela pesquisa a partir de outros
subconjuntos de perguntas que sao realizadas junto ao publico-alvo da pesquisa.
Sao empregados, basicamente, trés métodos de pesquisa. O primeiro é exploratério
e foi utilizado com o objetivo de obter aspectos-chave para a elaboracdo das
outras ferramentas de pesquisa (questionarios). O segundo é descritivo e serviu
para caracterizar a perspectiva das petroleiras sobre os tdpicos abordados. Por fim,
o terceiro método € confirmatério e foi pensado para que os pontos de vista das
parapetroleiras fossem cotejados com as visdes de especialistas e de petroleiras.
Cada método foi empregado, respectivamente, em um questionario.

As trés perguntas foram respondidas contemplando as diferentes dimensdes
do problema “competitividade/reducdo de custos”. Os aspectos institucionais,
tecnologicos, organizacionais e de mercado foram devidamente contemplados.
Constatou-se que empresas com capacitagcdes dinamicas mais sofisticadas tém
maior probabilidade de adquirir e manter desempenho em custos em niveis de alta
competitividade. Poressarazao, haque se sublinharque o arcabouco das capacitacdes
dindmicas se mostrou bastante adequado para enfrentar visdes incompletas e
imprecisas de parte dos agentes da indUustria sobre o papel das melhores praticas e o
alcance delas para explicar o desempenho das firmas. Enfim, esta segunda parte do
livro € composta por esta introducéo e uma conclusé&o, bem como por trés capitulos
finais. Um deles é o quarto capitulo, que apresenta a metodologia e os resultados
de um modelo de fluxo de caixa descontado de um projeto de petrbleo, que permite
a realizacédo de andlises econémico-financeiras deste tipo de empreendimento. O
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quinto capitulo esmilca a metodologia da pesquisa de campo, 0s seus itens e etapas
constitutivas. O sexto capitulo trata das limitagbes da pesquisa, dos seus resultados
e conclusdes. Ao final da segunda parte do livro constam as suas conclusoes.

CAPITULO 4 - METODOLOGIA DA MODELAGEM ECONOMICO-FISCAL DE
PROJETOS DE PETROLEO E GAS

Foram desenvolvidos pelo autor e pelo orientador dessa tese dois modelos de
avaliacdo econ6mica de projetos de petréleo gas no &mbito do Grupo de Economia da
Energia do IE-UFRJ, a partir do trabalho do autor, em conjunto com o seu orientador.
Um modelo € aplicado ao regime de Concessao e outro ao regime de Partilha da
Producdo. Ambos os modelos estdo fundados em fluxos de caixa descontados, nos
quais se introduz os parametros técnicos de custos, de precos e de producao, por
exemplo, para se calcular as receitas, a arrecadacao fiscal e a rentabilidade de um
projeto petrolifero. Estes modelos reproduzem o ciclo de vida econbmica de um
projeto de E&P e pode gerar estimativas de receitas, de custos operacionais e de
capital, bem como apontar a rentabilidade do negécio e as parcelas de lucros da
iniciativa privada e participacdes do governo nas receitas, de acordo com o tipo de
arranjo regulatério-fiscal.

Os modelos utilizados estao ajustados para arcaboucgo da legislacao brasileira.
Considerando que os arranjos regulatério-fiscal sédo especificos a cada pais, néo é
possivel generalizar para outros paises os resultados obtidos nestes modelos. O
sistema fiscal do Brasil, definido em lei, sob o contrato de Concesséo, envolve os
seguintes instrumentos: i) royalties, ii) participacao especial, iii) imposto de renda, iv)
impostos indiretos sobre o investimento. Nessas condicdes, o primeiro exercicio aqui
proposto, no bojo das concessoes, ira requer cenarios para o prec¢o do petréleo e para
a curva de producdo. Os parametros de custos de capital e de custos operacionais
utilizados serao os dados obtidos na pesquisa da presente tese.

Ja os calculos realizados sob o contrato de Partilha da Produgdo segue
0os parametros apontados no Primeiro Leildao de Partilha do Brasil. O limite para
recuperacao dos custos é de 50% do Valor Bruto da Produgcédo nos dois primeiros
anos e de 30% do Valor Bruto da Producao nos anos seguintes. Ha outros parametros
técnicos dos modelos que merecem ser mencionados. No caso base, que serve de
referéncia para a modelagem, a curva de producédo do projeto € de 31 anos, e a
producéo se inicia no quinto ano do projeto. O cenario de preco foi definido com
base nos valores médios dos Ultimos 5 anos, ou seja, US$85 por barril de petroleo
equivalente. A taxa de desconto considerada foi de 10%, assim como a taxa de
leasing de instalacdes. Este nivel & compativel com o custo de capital e os riscos
envolvidos nesta modalidade de projeto. O nivel de risco geoldgico seria de 50%
e taxa de declinio de 12%, valores compativeis com os atributos do reservatorio

Parte 2




simulado.

Os parametros técnicos do modelo estdo baseados em uma logica bottom-up,
uma vez que controlam as caracteristicas geologicas relevantes da formacéo e da
estrutura de custos do projeto. Definido o perfil de custos a ser utilizado (incluindo
curva de producdo), o modelo permite a analise de sensibilidade usando quatro
variaveis dependentes. Seus niveis estao definidos de acordo com a logica top-
down, mudando suas grandezas, coeficientes e outros parametros estruturais do
modelo. Isto significa que o modelo é flexivel, ajustando-se a andlise de projetos
diferentes quanto ao quadro regulatério brasileiro sob o regime de concesséo.

Conforme se pode notar na Quadro 5, o fluxo de caixa é construido a partir
da seguinte estrutura de custos: i) Exploracdo e Avaliacéo; ii) Custos de Capital
(CAPEX), iii) Custos Operacionais (OPEX); iv) Custo de Abandono. Sobre essa base
de calculo se aplica todas as obrigacbes do sistema fiscal brasileiro. Participacéao
Especial (PE), Imposto de Renda (IR) e Depreciacéo. Os principais parametros do
modelo séo: i) preco do petrbleo; ii) taxa de desconto; iii) custo de capital (CAPEX); iv)
custo operacional (OPEX); v) volume de reservas; vi) risco geoldgico; vii) limite para
recuperacéao de custos (partilha); viii) curva de producao; ix) periodo de exploragao;
x) periodo de desenvolvimento.

Fizemos analises de sensibilidade com variaveis relevantes do modelo ao
mesmo tempo em que se mantém a distribuicdo desses custos entre as diversas
categorias de insumos. O primeiro modelo de fluxo de caixa foi elaborado conforme
os requsitos do regime de concessao e a estrutura de custos de um projeto petrolifero,
de aguas profundas, empreendido no Brasil.

CAPEX Minimo Base Maximo
CAPEX $ 10,00 $ 12,00 $ 15,00
OPEX $ 5,00 $ 7,00 $10,00
Preco do Petréleo $ 60,00 $ 90,00 $110,00
Tempo de Desenvolvimento 3 anos 5 anos 7 anos

Quadro 5 - Parametros Econémicos de Modelagem

Fonte: Elaboracao Propria

Demais Parametros Relevantes do “Cenario Base”: i) Periodo de Exploracéo
de trés' anos; ii) tempo de cinco anos de plateau da producéo; iii) método de
depreciacado por unidades de producdo; iv) taxa minima de atratividade 10% e; v)
inflacéo de 4%.

1 Aos trés anos dispendidos na fase de Exploracéo, por hipétese, soma-se o periodo da fase de desenvol-
vimento do Campo. Essas duas fases correspondem ao tempo das figuras de resultados.
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4.1 Impactos em Custos derivados de Logos Periodos de Desenvolvimento ou
Atrasos em Projetos

Periodos de atrasos nos projetos tendem a gerar custos mais altos para os
construtores das instalagcdes, para integradores e para a operadora, devido aos custos
fixos e ao efeito da inflagcao, por exemplo. Segudo Salama et al (2008) o impacto dos
atrasos de etapas conceituais é significativo na duragdo total do projeto. Atrasos
nessas fases iniciais deveriam servir como um alerta e motivar acdes corretivas
imediatas para evitar um atraso global. Os fatores principais por tras do atraso de um
projeto sdo: i) atraso nos pagamentos e planejamento ineficaz; ii) a ma gestao local
e ma supervisao pela petroleira; iii) escassez de forca de trabalho e dificuldades
de financiamento; iv) dificuldade financeira da petroleira; v) aditivos contratuais e
retrabalho; vi) planejamento e programacao inadequada das etapas; vii) falhas no
gerenciamento de projetos; viii) falta de experiéncia da petroleira (FALLAHNEJAD,
2013; ASSAF e AL- HEJJI , 2006; RUQAISHI e BASHIR , 2013).

4.2 Resultados da Modelagem Econdémico-Financeira

Com base no modelo para o regime de Concesséo verifica-se alta sensibilidade
da taxa interna de retorno em relagcéo as variagdes no CAPEX. Para o caso base,
ceteris paribus, quando o custo de capital € US$ 10 por barril a TIR é de 25%. Em
um cenario de US$ 15 por barril ela € de 15,5%. A queda no indice de rentabilidade
€ significativa, da ordem de 40%.

Ja a sensibilidade da rentabilidade em relacdo ao OPEX é menor, ndo chega
a 7% de variagdo, com o OPEX mudando de US$ 5 por barril a US$ 10 por barril.
No caso do OPEX a diferenca de US$ 5 no valor maximo é o dobro do minimo,
equanto no CAPEX um equivale a metade do outro. Em suma, pequenas variagdes
no CAPEX geram efeitos maiores na rentabilidade do projeto do que modificacbes
significativas no OPEX. Todavia, é o preco do petrdleo que afeta mais o IRR, ao
modifica-lo em 85% apds uma alteracao de 45% no preco.

Por fim, foi realizado um exercicio de comparacao entre resultados dos
modelos de fluxo de caixa com base na Partilha e na Concessao para que fossem
analisadas as consequéncias de variacdes no tempo de desenvolvimento de campo,
conforme expresso nos parametros na primeira parte do capitulo 4. Elas poderiam
estar associadas a eventuais atrasos nos projetos. Como a fase de exploracéao
corresponderia a trés anos, caso o projeto seja desenvolvido em trés anos, o tempo
total para colocar a plataforma definitiva em operagcdo corresponderia a seis anos.

O outro caso extremo aqui considerado seria aquele em que a fase de
desenvolvimento corresponderia a sete anos. Sob regime de Concessdo, no
primeiro caso, o0 projeto apresentaria uma rentabilidade de 45%, enquanto a
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situacdo de periodo maximo o indice de retorno sobre o investimento seria de
aproximadamente 20%. Uma queda expressiva. Ja a mesma analise sob regime de
Partilha apontaria uma rentabilidade de cerca de 22% no caso de periodo mais curto
e aproximadamente 17% para o periodo mais longo. Percebe-se, portanto, que o
efeito do ritmo de conclus&o do projeto de investimento tem um impacto maior sob o
regime de concesséao. As representacdes graficas dos resultados do modelo de fluxo
de caixa se encontram a seguir.
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Figura 1 - TIR vs. CAPEX, Sob Concessao

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 4 - TIR vs. Tempo de Entrada da Plataforma, Sob Concesséo

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figura 5 - TIR vs. Tempo de Entrada da Plataforma, Sob Partilha

Fonte: Elaboracao Propria

Por fim, cabe registrar que a competéncia de modelar e tomar decisdes
econdmico-financeiras assertivas também pode ser constituida e se aperfeicoada
ao longo do tempo. Neste sentido, as empresas precisam desenvolver capacitacoes
dinamicas para tracar cenarios e tomar decisdes que melhorem o desempenho
intertemporal da organizacao petrolifera.

CAPITULO 5 - METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

O processo metodologico basico da pesquisa de campo envolveu, em principio,
a definicao dos principais objetivos desta pesquisa de campo, em seguida um esforgo
de amostragem e, depois, a elaboracdo do questionario. Na sequéncia, iniciou-
se a fase de pré-teste e teste para que, entdo, fosse procedida a aplicacdo dos
questionarios. A tabulacao dos dados e a sua analise constituiram as fases finais,
de onde foram extraidas as conclusdes Uteis para o livro, conforme se encontra
retratado na Figura 6.

Extensa Formulacdo do Elaboracéo e Aplicacdo e
Revisdo de Problema e da Testes dos Analise dos
Literatura Metodologia Questiondrios Restultados

Figura 6 - Processo Resumido da Pesquisa de Campo

Fonte: Elaboracao Propria

Nas préximas sec¢des, os diversos procedimentos adotados na pesquisa de
campo serdo detalhados. A secéo 5.1 trata dos fundamentos do modelo te6rico
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utilizado na pesquisa de campo. A secéo 5.2 aborda o problema e o objetivo da
investigacdo em tela. Em seguida (secédo 5.3), sdo apresentados os métodos
aplicaveis a uma pesquisa de campo. Na secéo 5.3.1, discute-se o emprego desses
métodos no presente caso e, por consequinte, os procedimentos utilizados na
elaboracao dos questionarios. A secao 5.3.2 remete a fase de testes do questionario.
A secéo 5.3.3 envolve a indicacdo da populacdo e da amostra estudada. Na secao
5.3.4, discorre-se sobre a fase de aplicacéao dos questionarios.

5.1 Fundamentos e Modelo Teérico da Pesquisa

Neste livro, a pesquisa de campo cumpre um papel de complementar a pesquisa
bibliografica. Ajuda a consolidar a analise de alguns aspectos relevantes, de carater
qualitativo, e especifico as petroleiras operadoras de aguas profundas. Decidiu-
se empreender a pesquisa de campo apoiada na abordagem das Capacita¢des
Dinamicas. Segundo Teece (2007), os trés principais microfundamentos do construto
das Capacitagcdes Dinamicas das firmas sdao os seguintes, a saber: i) Percepcao
(capacidade de identificar oportunidades e ameacas); ii) Adaptacdo (capacidade
de assimilar as oportunidades); iii) Inovacéo (capacidade de recombinar recursos).
Associados a essas capacidades, podem ser destacados alguns processos. O
processo de Integracéo (de tecnologia e conhecimento a firma) esta associado a
capacidade de Absorcédo da firma. Ja o processo de Reconfiguragdo (mudanga nos
recursos) estd ligado a capacidade de Adaptacdo. Outro processo existente € o
de Renovagédo, que esta associado a capacidade de Inovar da empresa. Todas as
capacidades e processos supramencionados podem ser observados na Figura 7.

A proposta deste trabalho é desenvolver uma metodologia propria de analise de
capacitacdes dinamicas aplicada ao aspecto custo de capital do upstream petrolifero.
Esse procedimento foi necessério porque ainda nédo ha uma metodologia de pesquisa
empirica plenamente consolidada da abordagem das capacitacées dinamicas. Tal
condicao esta associada ao fato de ela haver sido proposta recentemente, de modo
gue uma grande parte dos trabalhos realiza debates tedricos, reviséo de literatura e
estudos de caso, enquanto outros, em menor numero, propdem métodos quantitativos
para tentar mensurar as capacitagdes das firmas.

No processo de desenvolvimento da metodologia, foram incorporados
elementos encontrados na metodologia dos diversos trabalhos revisados. Buscou-se
identificar quais sdo as Capacitacdes que as petroleiras precisam adquirir e manter
para aprimorar sua eficiéncia em custos diante de ambientes operacionais cada vez
mais desafiadores. Vale dizer que muitos trabalhos que se utilizam do arcabouco
das capacitagcdbes dinamicas estdo aplicados as firmas que vendem produtos
diferenciados, em mercados que sofrem transformacdes frequentes, inclusive do
ponto de vista tecnolégico. Grande parte das respostas dessas firmas as pesquisas
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encontradas na literatura envolve inovacbes de produto e novas capacitagoes,
voltadas ao mercado consumidor. Entretanto, as petroleiras, em geral, sdo impelidas
a criar solugdes para enfrentar desafios operacionais e gerenciais dos projetos
empreendidos em ambientes hostis.

O propésito desta parte do trabalho € realizar uma analise qualitativa das
capacitacbes das petroleiras e suas implicagbes em custos. Ndo havendo a
disponibilidade de uma metodologia de pesquisa ja consolidada na literatura, que
sirva aos propositos do presente livro, decidiu-se pela elaboragcédo e proposicéo de
um modelo proprio de pesquisa. Ele foi inspirado em dois modelos de pesquisa
desenvolvidos. O primeiro foi criado por Wang e Ahmed (2007) e o outro por Janssen
et al. (2012). O modelo utilizado neste livro combina componentes teéricos das
duas vertentes principais da abordagem de Capacita¢gdes Dinamicas, de modo a
contemplar as suas dimensdes idiossincraticas (conforme sugerem Teece et al.,
1997) e os seus aspectos comuns as empresas (em conformidade com Eisenhardt
e Martin, 2000).

Estratégia
Empresarial

¥

Desenvolvimento
de Capacitacfes

Dinamismo
de Mercado

Capacitagdes

Dindmicas T
. D h
Caracteristicas Comuns e Fima
*Capacidade Adaptativa *Desempenho
*Capacidade de Absorgdo 'gpem‘“"*:
*Capacidade Inovativa ;E::::s °

Processos Idiossincraticos a Firma
*Integracdo
*Reconfiguracdo
*Renovacdo

Figura 7 - Modelo de Pesquisa de Capacitagbes Dinamicas

Fonte: Elaboracao Propria

5.2 Problema e Objetivo da Pesquisa de Campo

O problema de investigacdo que instiga a presente pesquisa de campo deste
livro € o seguinte: uma petroleira tem espaco relevante para aprimorar a sua
eficiéncia em custos na execugdo de investimentos de capital, de forma a conformar
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diferencial competitivo em relagdo as demais? Para responder a referida questao, o
objetivo desta pesquisa de campo, empreendida com base nas categorias teéricas
das capacitacbes dindmicas, € analisar os fatores que influenciam as trajetorias de
custos e as praticas gerenciais das petroleiras que determinam a competitividade
em custos na etapa de desenvolvimento de reservas em aguas profundas. O foco da
analise & ampliar o entendimento da evolugao dos custos para além dos fundamentos
de mercado?. Em outras palavras, o fito é avaliar como as petroleiras podem reduzir
custos pelo aproveitamento de inovag¢des gerenciais (por exemplo, de processo) ou
tecnolégicas.

5.3 Métodos de Pesquisa de Campo

Uma pesquisa de campo pode apresentar pelo menos trés naturezas distintas.
Ela pode ser exploratéria, descritiva ou confirmatéria. A modalidade exploratéria é
adequada no periodo inicial de uma pesquisa, e serve para fornecer informagdes
sobre quais sdo os aspectos criticos a serem buscados. Ela fornece a base de
conceitos e ideias para o desenvolvimento de uma investigacdo mais aprofundada
(FORZA, 2002).

A pesquisa de campo de carater confirmatério, por seu turno, costuma ser
utilizada nas fases finais do trabalho, quando o investigador j& acumulou determinado
conhecimento sobre o fenbmeno e pretende confirmar suas hipdteses a respeito
de aspectos especificos e, assim, contribuir para a validacdo do conjunto de sua
pesquisa (FILIPPIN, 1997; ROSENZWEIG et al., 2003).

Ja o procedimento descritivo tem o objetivo de apreender a relevancia de
certo fendbmeno e descrever aspectos importantes de sua distribuicdo no interior da
populacdo relevante, sem, necessariamente, ter um propdsito de contribuicdo ao
desenvolvimento de um arcabouco teérico especifico, embora possa contribuir para
a compreensao de um fenébmeno especifico ou mesmo para o refinamento de uma
teoria (MALHOTRA; GROVER, 1998; WACKER, 1998).

O presente livro utilizou-se das trés modalidades de pesquisa. Cada método
correspondeu a um questionario diferente e foi aplicado a um publico distinto, com
foco especifico e, portanto, uma delimitacdo tematica idiossincratica. Contudo, os
trés diferentes tipos de questionarios apresentaram natureza complementar. Na
préxima subsecéao, serdo descritos os processos envolvidos na elabora¢do de cada
um deles, o publico para o qual estavam direcionados e os resultados especificos
esperados.

2 Por fundamentos, leiam-se as relacdes entre condi¢des de oferta e demanda de equipamentos e servigos
do upstream do petréleo, que influenciam os seus pregcos de mercado e os precos de petroleo.
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5.3.1 Metodologia de Elaboragdo dos Questionarios

O processo de definicdo da metodologia envolveu longa reflexdo sobre as
tematicas e questbes a serem abordadas. Ele foi o resultado de uma extensa revisao
bibliografica a respeito dos fundamentos teoricos do construto das Capacitacdes
Dinamicas, bem como dos temas criticos e especificos a atividade petrolifera. Foram
definidas, a partir dessa literatura, algumas categorias de Capacitacdes Dinamicas
consideradas relevantes para a construcao dos questionarios, baseadas no modelo
l6gico desenvolvido para a pesquisa.

O processo de definicdo das questoes também envolveu a revisao de trabalhos
aplicados ao upstream do setor petroleo, realizada com o fito de mapear os principais
aspectos que influenciam a competitividade em custos das petroleiras. Ademais,
antes e ao longo do processo de elaboragdo dos questionarios, foi realizada uma
pesquisa de campo exploratéria junto a profissionais que atuam no upstream da
industria petrolifera. Ela serviu como forma de consulta sobre topicos criticos a
serem abordados nas questdes das pesquisas de campo realizadas por meio de
questionarios.

A pesquisa exploratéria foi realizada com académicos e profissionais do setor
petroleo. Nos primeiros encontros, a abordagem era informal e ndo havia um roteiro
de perguntas completamente formatado que pudesse, eventualmente, engessar a
conversa. Ja nas entrevistas subsequentes, a abordagem seguiu um padrao definido
com a ajuda das primeiras experiéncias. A pesquisa exploratoria teve inicioem 2010 e
foi concluida em 2012. Em sua fase formalizada, ela passou a ser realizada por meio
do questionario tipo 1, com o qual foram entrevistados académicos e profissionais de
petroleiras estatais e privadas.

Além do apoio do orientador e do co-orientador do livro, é possivel apontar as
contribuicdes significativas de quatro profissionais no processo de elaboracéo dos
questionarios. O primeiro deles foi 0 economista Mauro Andrade, Vice-Presidente
de Relagdes Publicas da Statoil Brasil. O segundo a participar do processo foi o
Gerente Sénior de Projetos de Petréleo, Mike Wyze, que possui larga experiéncia de
varios anos trabalhados para petroleiras e empresas Epecistas. A terceira pessoa a
contribuir expressivamente foi a diretora do Center for Energy Economics Bureau of
Economic Geology da Universidade do Texas, professora Michelle Foss. O quarto a
oferecer importantes subsidios para o processo foi o consultor sénior Scott Randall,
especialista em Risk Managment aplicado a industria do petroleo e autor do livro
Energy, Risk & Competitive Advantage: The Information Imperative.

Na sequéncia do debate e amadurecimento das questdes com os referidos
profissionais, foram desenvolvidos trés diferentes questionarios que deram
suporte ao processo de coleta de dados. Depois de definidos os instrumentos de
pesquisa, outros professores e especialistas em diferentes areas do setor petréleo
foram entrevistados, com base no instrumento de questionario tipo 1, em carater
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exploratdrio.

Por meio do questionario tipo 1, procurou-se extrair subsidios para as analises,
com base no referencial das Capacitagdes Dindmicas. O objetivo era obter elementos
preliminares que indicassem que as petroleiras precisam desenvolver Capacidade
de Adaptacao, de Absorcao e de Inovacao para operar em aguas profundas. As
entrevistas com base nesse questionario ajudaram na confec¢ao dos questionarios
que ajuadariam na identificacdo dos requisitos para uma empresa petrolifera operar
em aguas profundas. Elas também ajudaram a apontar as possiveis condi¢coes para
gue uma firma petrolifera adquira as capacitacdes necessarias para o exercicio dessa
atividade. O contato com académicos e especialistas ajudou nas reflexées sobre os
mecanismos de aprendizagem, de absorcao de tecnologia e de conhecimento. A
Capacidade Inovativa das petroleiras foi tratada ao serem abordados os esforcos de
P&D, a capacidade de transformar inovacdes de produto e processo em reducéo de
custos.

O questionario tipo 2 foi elaborado para ser respondido pelas petroleiras. Ele
aborda praticamente os mesmos temas tratados no questionéario 1, entrentanto, em
uma perspectiva aplicada a empresa respondente. Possui um carater descritivo, em
que as respostas valem como um pequeno estudo de caso da empresa sobre cada
tema. Contudo, como a populacédo de empresas que operam em aguas profundas é
reduzida, aamostrapesquisadaé pequenae permitiriaaidentificacdo de cadaempresa
caso a apresentacao das respostas fosse feita por organizagao respondente. Optou-
se, portanto, por discutir os resultados conjuntamente, agregando as experiéncias
das firmas com as pondera¢des dos especialistas, que em certos casos foram
redundantes e em outros complementares.

O terceiro questionario (tipo 3), de natureza confirmatéria, foi direcionado as
parapetroleiras. Seu objetivo era o de reforcar os elementos colhidos na literatura
e nas respostas de petroleiras e especialistas, a respeito da busca das firmas
por diferenciacdo e o desenvolvimento de capacidades correlatas a teoria das
Capacitacdes Dinamicas. Ele foi util também por buscar se aprofundar em temas de
natureza técnica e comercial, bem como associados as relagdes entre agentes da
industria e 0 comportamento dos custos.
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Instrumento

Publico Alvo

Método

Objetivo

Fases de Elaboracéao

Questionario (1)

Especialistas

Exploratério

Identificar tépicos-
chave

Revisao de Literatura =
Conversa livre
Confeccéo do

questionéario = Aplicacédo

Questionario (2)

Petroleiras

Descritivo

Obter perspectiva
das petroleiras
sobre o tema

Elaboragéo de
Questionario (2) com
Resultados de (1) =
Testes == Aplicacao

Questionario (3)

Parapetroleiras

Confirmatério

Cotejar viséo das
petroleiras com o
das parapetroleiras

Criagédo de Questionario
(3) apbs Testes do
Questionario (2) = Testes

= Aplicacao

Quadro 6 - Resumo da Metodologia de Elaboragéo dos Questionarios

Fonte: Elaboracao Propria

Em suma, todos os questionarios tinham como mote principal a apreensao do
processo de reducao de custos (que envolve a Capacidade Inovativa das firmas), para
mitigar tendéncias de escalada de custos nos investimentos de capital nos projetos
em aguas profundas. A opcéo por pesquisar diferente publicos esta relacionada com
o interesse em obter informacdes complementares e cotejar diferentes perspectivas
sobre este tema tdo complexo. Os questionarios sdo utilizados para responder a
questdes gerais do livro e especificas da relagao entre capacitacoes e eficiéncia em
custos.

5.3.2 Fase de Testes do Questionario

Afase de testes envolveu os procedimentos de pré-teste e teste de questionario
que serviram para o aprimoramento do instrumento utilizado. O principal objetivo
dos testes é verificar se as perguntas transmitem corretamente as mensagens que
elas desejam transmitir, de modo a provocar respostas corretamente direcionadas
aos problemas gerais e especificos que o livro se propOs a enfrentar. Ficou claro
que a utilizagéo das terminologias proprias as Capacitacbes Dindmicas nem sempre
transmitia, precisamente, o conteudo sobre o qual se pretendia tratar. Decidiu-se,
portanto, por usar terminologias mais simples, mas que remetiam aos sustentaculos
da abordagem tedrica utilizada, sem comprometer os resultados da pesquisa.

O pré-teste compreendeu a submissdo de um rascunho do questionario a um
respondente de nivel gerencial de uma grande petroleira. Depois de empreendidos
os ajustes preliminares considerados importantes, o questionario foi submetido
a segunda fase, que envolveu testes com trés parapetroleiras, um académico
especialista, um consultor, e outro executivo de grande empresa, diferente daquele
do pré-teste. Os resultados dos testes foram muito Uteis e indicaram os elementos
que precisavam ser aprimorados, seja para reduzir os ruidos da comunicacéo,
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ou mesmo para melhorar o alcance de algumas perguntas, mas, principalmente,
para apontar a utilidade das respostas e a probabilidade de se atingir os objetivos
desejados com a execucéo da pesquisa de campo junto a seu publico-alvo.

5.3.3 Populacao e Amostras Pesquisadas

O tema deste livro envolve aspectos da industria petrolifera e parapetrolifera,
embora o centro da analise seja relativo a primeira delas. Entdo, a populacdo da
pesquisa de campo inclui todas as empresas que atuam em ambos os setores, em
atividades voltadas para o upstream de aguas profundas. Na medida em que as
empresas sao compostas por trabalhadores, por analogia, a populacdo € composta
por profissionais dos dois ramos de atividade, sujeita a certas restricbes. A primeira
das restricbes esta associada a natureza da funcdo exercida pelo profissional.
Aqueles com fung¢des gerenciais possuem uma visao mais ampla sobre o negécio.
Também contam com maior conhecimento dos direcionamentos estratégicos das
firmas e do desempenho delas, bem como a respeito das transformacdes pelas
quais as organizagdes passaram.

A parcela da populacdo relativa aos demais profissionais (consultores,
académicos e empregados de parapetroleiras) era composta por aqueles que
detinham notoério conhecimento e experiéncia em areas analogas ao tema estudado.
Dentre esses campos do conhecimento, encontram-se o Gerenciamento de Projetos,
a Economia do Petrdleo, a Engenharia do Petréleo e Engenharias afins, dentre
outras. No ambito funcional, é possivel destacar as fun¢des de Gerentes de Projetos,
de Planejamento e Inteligéncia de Mercado, de Desenvolvimento de Negocios e da
area Comercial. Alguns executivos de areas operacionais também se mostraram
aptos a responder.

Foram realizados contatos com todas as empresas supramencionadas.
Entretanto, devido a restricdes ligadas a politica de gestdo de informacgdes
estratégicas, algumas dessas grandes empresas do petrdleo né&o se dispuseram a
participar da pesquisa. Decidiu-se, portanto, incluir na pesquisa outras categorias
de empresas petroliferas: i) petroleiras que ja haviam operado em aguas profundas
e que, portanto, detinham experiéncia em aguas profundas, tal como a Hess
Corporatoin; ii) empresas de petrdleo que estavam se movendo para essa fronteira
exploratéria, tais como as empresas nacionais Petronas e Pemex.

Nessas condicbes, a amostra da pesquisa de campo junto as petroleiras
(questionario tipo 2) ficou constituida por Petrobras, Pemex, Petronas, Chevron,
ConocoPhilips e Hess. Foram aplicados, portanto, 6 (nove) questionarios. Por
razbes de confidencialidade, acordadas antes das entrevistas e preenchimento dos
questionarios, os resultados nao serao apresentados de maneira discriminada.

Foram aplicados 64 (sessenta e quatro) questionarios do tipo 3, sendo que 8
(oito) deles foram descartados, em funcéo do nivel de conhecimento insuficiente
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do respondente. O total de questionarios considerados em conformidade foi de 56
(cinquente e seis) unidades. A escolha das empresas e dos respondentes seguiu
alguns critérios. O primeiro critério amostral da empresa esta relacionado com o
seu segmento de atuacdao no ambito da industria parapetrolifera. Foram ouvidos
representantes de empresas que figuram em 17 segmentos de mercado. A aplicacéo
dos questionarios foi distribuida de forma relativamente uniforme entre os segmentos
industriais que foram identificados como sendo relevantes para a analise de custos,
seja por sua participacao no custo de capital total, seja pelo potencial de economia
que eventualmente oferecem.

Status do Instrumento Parapetroleiras Petroleiras Especialistas
Questionarios Aplicados 64 9 12
Questionarios Nao-Conformes 8 1 0
Questionarios Validos 56 8 12

Quadro 7 - Amostra Pesquisada

Fonte: Elaboracao Propria

Antes de iniciar a pesquisa, o candidato a respondente era questionado sobre
0 seu nivel de conhecimento a respeito do tema da pesquisa. Aqueles que se
declaravam aptos eram submetidos as perguntas, o que minimizou o numero de
questionarios em que a opcao “nao sei” era escolhida com muita frequéncia. Foram
excluidos os questionarios em que o respondente apontou nao saber responder
em mais de 50% do questionario, porque ele ndo reunia todas as caracteristicas
mais adequadas para participar da pesquisa. ApOs a conclusado das diversas etapas
de elaboracéo, teste e aplicacdo dos questionarios, iniciaram-se a compilacéo e a
analise dos resultados.

5.3.4 Fase de Aplicacdo dos Questionarios

Na fase de testes, constatamos que seria necessario realizar as pesquisas
pessoalmente, uma vez que os assuntos tratados teriam carater estratégico. Algumas
empresas petroleiras, por exemplo, se recusaram a responder por considerarem
confidenciais os temas tratados. Esse desafio exigiu do autor o desenvolvimento
de uma apresentagcdo muito clara dos objetivos da pesquisa, da metodologia e da
politica de confidencialidade da pesquisa.

Os questionarios tipo 2 foram integralmente respondido por empresas
participantes de duas conferéncias do setor. Na Brasil Offshore, em Macaé, no ano
de 2013, e no evento denominado Offshore Technology Conference (OTC), ocorrido
na cidade de Houston em 2012. Parte dos questionarios tipo 3 foi respondida nessas
mesmas ocasides, uma vez que juntamente com as duas conferéncias ocorre uma
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feira com empresas parapetroleiras e firmas petroleiras.

Como os questionarios foram aplicados pelo autor do livro, pessoalmente,
para que fossem capturados aspectos qualitativos relevantes, cada questionario foi
composto por um conjunto de perguntas bastante concisas e focadas nos aspectos
considerados mais relevantes para responder a pergunta de pesquisa do livro. O
questionario aplicado junto as petroleiras também objetivava ajudar na compreensao
do papel desempenhado pelo desenvolvimento e reconfiguracdo de capacitagdes
que contribuam para a reducéo de custos de capital dos projetos da empresa.

CAPITULO 6 —- PROBLEMA, DESAFIOS E RESULTADOS DA PESQUISA

A questéo pano de fundo as perguntas realizadas nos diferentes questionarios
€ a seguinte: de que modo as petroleiras podem reduzir seus custos e conformar
vantagens competitivas nesse quesito? Todas as perguntas realizadas por intermédio
dos trés métodos de pesquisa de campo empreendidos (exploratorio, descritivo e
confirmat6rio) procuravam desmembrar as possiveis fontes de heterogeneidades,
em esséncia, nos seguintes elementos: mercadolbgicos, institucionais, tecnoldgicos
e organizacionais. Em verdade, a pesquisa de campo constitui um esforco de extrair
pontos de vista e informacgdes dos praticos da industria. A aplicacédo dos questionarios
ajudou na reflexédo sobre a possibilidade de progresso continuo no desempenho das
petroleiras e algumas possiveis fontes de vantagens competitivas em termos de
custos.

6.1 Limitacoes da Pesquisa

Como abordado em detalhes nos capitulos precedentes, o setor petrdleo, em
geral, e 0 objeto de estudo deste livro, em particular, sao complexos. Um projeto de
petréleo percorre diversas e longas fases, envolvendo varias empresas e profissionais.
Diversos processos, sistemas, subsistemas e tecnologias sdo empregados em um
projeto offshore. Por isso é possivel que algum quesito relevante para o desempenho
em custos das petroleiras ndo tenha sido incluido nas perguntas dos questionarios.

Mesmo contando com uma clara definicdo de Capacitacdes Dinéamicas, é dificil
identifica-las. Esse problema constitui um dos principais alvos de criticas ao referido
conceito. Por essa razao, um grande niumero de publica¢des no bojo desse tema € de
carater qualitativo. Quando entendida como a capacidade de efetivar a mudanca, as
Capacitagdes Dinamicas permanecem ocultas até serem exercidas e, mesmo assim,
podem néao ser utilizadas em sua total extensdo. Na pratica, o desafio de investigar
o interior das empresas esbarra em um conjunto de informacdes confidenciais que
tém natureza estratégica e, portanto, ndo estdo plenamente disponiveis para o

pesquisador.
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O problema é agravado pela associacdo das Capacitagdes Dindmicas com
elementos organizacionais tacitos e intangiveis, tais como rotinas, processos,
cognicao gerencial e conhecimento. O fato de se tratar de um fenémeno intertemporal
adiciona ainda mais desafios. Todavia, a tentativa de encontrar os microfundamentos
a partir da desagregacao das Capacitagdes Dinédmicas, em suas partes constitutivas,
se mostrou promissor e abriu novas perspectivas para o debate no bojo dessa
abordagem.

Ademais, Capacitacdes Dindmicas podem tomar diversas formas e envolver
diferentes atividades, tais como o desenvolvimento de novos produtos ou
processos. As caracteristicas comuns, por seu turno, fornecem oportunidades para
a aquisicao e compartilhamento de conhecimento para a atualizagcdo e inovacao
de processos. Diversos autores examinaram a origem e o desenvolvimento de
capacitacbes dinamicas nas empresas, usando questionarios preenchidos por
fundadores e executivos chefes. Esse procedimento se justifica porque € importante
que os respondentes detenham conhecimento sobre as atividades relevantes e as
capacitagcoes mantidas pela empresa e, especialmente, tenham conhecimento sobre
as decisOes estratégicas da organizacao e as principais transformacdes que a firma
sofreu.

No entanto, esse procedimento se torna plenamente viavel quando se trata
de novas empresas, mas, especialmente, quando se aplica a pequenas e médias
empresas. N&o é tarefa facil acessar e entrevistar CEQO’s das grandes corporacdes
multinacionais, especialmente aquelas que atuam no setor petr6leo e que lidam
com temas muito estratégicos e sensiveis. Contudo, esta pesquisa contou com
alguns altos executivos (incluem-se CEQ’s), especialmente das parapetroleiras,
mas também contou com respostas altamente qualificadas de gerentes e outros
profissionais com a qualificacdo, funcdo e experiéncia necessarias para deter o
conhecimento requerido para as respostas.

6.2 Resultados e Conclusoes da Pesquisa de Campo

Neste contexto, a pesquisa de campo se prop0de a identificar os caminhos mais
efetivos para as petroleiras aprimorarem sua eficiéncia em termos de custos, com o
fito de mitigar tendéncias macroeconémicas de crescimento dos custos. Os esforgos
para aumentar a eficiéncia em custos das empresas podem envolver reducdes
absolutas ou relativas dos custos. No primeiro caso, se expressaria na reducao
nominal dos custos incorridos em projetos semelhantes. Isso poderia se verificar
como um resultado do aprimoramento dos operadores ou como reflexo da reducéao
dos precos de mercado dos insumos. No segundo caso, o incremento de eficiéncia
poderia ndo reduzir custos em termos nominais, em decorréncia do aumento dos
precos dos insumos. Contudo, uma empresa que melhora a sua eficiéncia em custos
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poderia minimizar os efeitos de aumento dos prec¢os dos insumos.

Para realizar esta investigacdo, procurou-se isolar as caracteristicas das
formacgdes geoldgicas e dos reservatérios que apresentam implicagdes em custos,
tendo em vista que as caracteristicas de subsuperficie podem tornar ainda mais
complexas as decisdes relativas a projetos offshore. O que € central na analise é que
os operadores de campo podem gerir com diferentes niveis de eficiéncia a referida
complexidade e melhorar os niveis de custos de seus investimentos de capital. A
pesquisa bibliografica apontou, por exemplo, que uma das maneiras de fazé-lo &
por meio do adequado desenvolvimento dos desenhos de projetos. Os melhores
designs seriam aqueles que fazem o melhor uso de suas capacitagdes, bem como
0 uso mais adequado das capacitacdes dos fornecedores e prestadores de servico.

As entrevistas do questionario tipo 1 (um) duraram entre 40 (quarenta) e 75
(setenta e cinco) minutos. A aplicacdo do questionario tipo 2 (dois) requereu um
periodo de tempo que variou entre 35 (trinta e cinco) e 60 (sessenta) minutos. A
aplicacao do questionario tipo 3 (trés) envolveu a dedicagcdo de no minimo 15 (quinze)
e no maximo 25 (vinte e cinco) minutos. Vale dizer que o tempo foi contabilizado em
intervalos de 5 minutos. Os resultados das entrevistas (tipo 1) e dos questionarios
aplicados junto as petroleiras (tipo 2) contém muitos elementos em comum, de
modo que as respostas que, em alguma medida, se repetem serdo apresentadas
em maiores detalhes na sec¢ao do questionario 2, de tal forma que o primeiro serve
como uma abordagem preliminar ao tema redundante. O mesmo principio vale para
as analises no ambito do questionario tipo 3. Como ele sera o ultimo a ser abordado,
algumas analises e comparacdes conclusivas serdo realizadas oportunamente
nesse espaco.

6.2.1 Questionarios Tipo 1 (Especialistas) e Tipo 2 (Operadoras)

Nome Area Instituicdo
Paul Boomer Prof. de Engenheiro de Petrélio Universidade do Texas Austin
Stephen Mulva Diretor Associado Construction Industry Institute
Christopher Jablonowski Prof. de Engenheiro de Petrélio Universidade do Texas Austin
Benigna Leiss Gerente para a América Latina Chevron (Houston)
Harold Syms Chefe de Avaliacdo de Reservas Bureau of Ocean Energy Managment
Richard Desselles Supervisor de Eng. do Petréleo Bureau of Ocean Energy Managment
Elmer Danenberger Fundador-chefe Programa de Regulacao Offshore
David Neal Economista Energy Information Association (EUA)
Carla Cohen Consultora-Economista IHS CERA (Houston)
Mike Wyse Gerente de Projetos de EPC Consultor Independente (ex-BP)

Quadro 8- Especialistas Entrevistados

Fonte: Elaboracao Prépria
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1) Desde 2000, quais sdo os principais fatores que causaram inflacdo de
CAPEX e OPEX?

Resultado: O CAPEX teria aumentado, em grande medida, em decorréncia
da escassez de capacidade de oferta dos fornecedores e prestadores de servicos,
devido a aumentos nos custos de insumos basicos e, consequentemente, materiais
e equipamentos. No que se refere ao OPEX, os precos do combustivel e da forca
de trabalho se elevaram significativamente. Ademais, aumentou a propor¢édo das
reservas desenvolvidas em areas mais remotas, longes da costa, o que eleva
os custos de transporte de materiais e da forca de trabalho, seja por meio de
embarcacgdes ou de helicoptero. Outra razdo é o desgaste das plataformas, que em
principio foram projetadas para ter uma vida util de 30 anos e algumas ja estdo com
40 anos de utilizagao.

Conclusao: A capacidade da firma de atrair profissionais capacitados (com
ou sem experiéncia) € um diferencial. Assim como a capacidade de desenvolver
competéncias internas para lidar com mudang¢as nos precos dos insumos e com a
necessidade de negociar com fornecedores.

2) A sua empresa vé algum meio em que possa contribuir para avancos de
processos ou de tecnologia de equipamento? Como?

Resultado: A maior parte das petroleiras lideres tem um centro de P&D que
realiza atividades de qualificacéo e implantacdo de novos processos e tecnologias.
Algumas das petroleiras apontam realizar esforcos para contribuir com avancos
tecnolégicos que permitam a execucdo de atividades de perfuracdo e producao
de petréleo de forma segura (em um caminho responsavel). Uma oportunidade de
desenvolvimento tecnoldgico, que deve ser destacada, e vem sendo crescentemente
utilizada pelas empresas, esta relacionada com métodos de recuperagao avangada.
Esforcos para desenvolver equipamentos submarinos menores, mas com semelhante
capacidade, também estéo entre as prioridades das petroleiras com maior orcamento
de P&D.

Conclusao: aquelas firmas que eventualmente ndo realizam tais esforcos
inovativos, e nao desenvolvem sua Capacidade Inovativa, demonstram forte
inclinagao para investir na aquisicao ou absorcao de tecnologias dessa natureza,
ou seja, buscam compensar fomentando a sua Capacidade de Absor¢cao. Ademais,
0s métodos de recuperacao artificial podem permitir aumentos da producgéo. Isso
reduz os custos unitarios de petréleo e gas e amplia a lucratividade dos projetos.
As pesquisas em torno de submarinos de tamanho reduzido objetivam reduzir os
custos de instalacdo e manutencdo, a medida que embarcacdes de intervencao
mais baratas podem ser utilizadas.
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3) Quais s&o os mecanismos mais efetivos e relevantes para a reducéo dos
custos em E&P de Aguas Profundas?

Resultado: Do ponto de vista da exploracdo, a maior parte das grandes
petroleiras foi bastante seletiva (criteriosa) quando da escolha de seu portfélio de
exploracdo e producdao, mesmo em periodos de precos de petréleo favoraveis e
geracao abundante de caixa. A utilizagado de tecnologias e procedimentos sismicos
avancados se mostrou decisiva para aprimorar a localizacdo de pocos e, no limite,
minimizar a perfuracao de po¢os secos. A perfuracao desnecessaria de um unico po¢o
em aguas profundas pode comprometer muito a rentabilidade de um reservatorio.
Caso a perfuracéo incorreta ocorra no poco pioneiro (0 mais caro), os efeitos no
retorno do projeto podem ser ainda mais preocupantes.

Conclusao: Caso seja necessaria a perfuracdo de mais de um pogo para
o desenvolvimento do campo, a adequada aceleracédo do percurso, ao longo da
curva de aprendizagem da perfuracdo, pode reduzir os custos consideravelmente.
Ademais, a capacidade de reduzir ao maximo o numero de poc¢os de delimitagao e
desenvolvimento também ajuda a reduzir gastos e adicionar valor ao projeto.

4) Quais sao as principais barreiras a entrada para operar projetos em aguas
profundas?

Resultado: As barreiras a entrada existentes séo relevantes e reforcam a
predominéncia das grandes empresas, que tém maior capacidade de lidar com os
riscos e com 0s elevados requisitos de capital de empreendimentos dessa natureza.
Cabe salientar que a regulacdo de determinados paises exige certo acumulo de
experiéncia para que uma empresa se qualifique como operadora de algum campo
petrolifero de aguas profundas. Na maioria dos casos, a firma necessita participar de
um projeto comoinvestidora (parceiraemum consoércio). Precisareunir conhecimentos
e experiéncia absorvida de um so6cio que seja um operador experiente, para, em
seguida, se qualificar como operadora de um projeto de E&P de petrdleo e gas.

Em havendo essa assimetria, em principio, ja se poderia esperar que existisse,
em algum grau, diferencial de competitividade em custos entre petroleiras. Eles
estariam associados a qualificacdo e a experiéncia da empresa petrolifera no
ambiente operacional de aguas profundas. Contudo, as diferencas entre grandes
empresas sao mais sutis, isto €, menos evidentes. Outra assimetria muito explicita
esta relacionada a dotacao de recursos financeiros e a consequente capacidade de
assuncao de risco, ou seja, remete a propensao ao risco de cada agente. Os riscos
e requisitos de capital de um mega projeto podem desincentivar o ingresso das
pequenas empresas neste projeto. A petroleira precisa ter experiéncia e dotacao
de recursos financeiros suficientes para suportar longo periodo de maturacdao dos
investimentos e possiveis atrasos nos cronogramas de inicio de projeto, bem como
para sobreviver a prejuizos em situagdes de perda de controle de pogo, por exemplo.

Conclusao: A tecnologia de exploragdo em aguas profundas, em si, ndo &
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exclusiva de nenhuma petroleira, mas as empresas podem se diferenciar pelos
conceitos e préaticas que adotam. Ademais, a aquisicao das competéncias necessarias
nao estad associada a compra, no mercado, de determinados ativos ou apenas a
contratacao de forca de trabalho qualificada e experiente. Ela requer o aprendizado
organizacional por meio da absorcdo de conhecimento e de tecnologia de outros
operadores experientes (vide resposta anterior) e de fornecedores e prestadores
de servicos especializados. Nestas condicdes, as capacitacdes dinamicas da firma
seriam fundamentais para fomentar a capacidade de perceber as oportunidades de
mercado, para absorver os conhecimentos e tecnologias disponiveis e até mesmo
realizar inovagoes incrementais de processo que, eventualmente, alterem o modus
operandi da petroleira.

O longo tempo transcorrido entre os investimentos preliminares em um
projeto petrolifero em aguas profundas e a data de producdo do primeiro 6leo
pode comprometer a geracdo de valor de um projeto. Poucas organiza¢cées podem
executar dispéndios bilionarios, sem gerar receita por um periodo muito longo de
anos. A capacidade financeira foi mencionada, reiteradamente, como sendo a maior
barreira a entrada e manutencao de petroleiras na operacdo em aguas profundas. A
capacidade de gerir os demais riscos a ela associados provavelmente constitui outro
grande entrave as empresas entrantes.

5) Durante as ultimas duas décadas, a sua empresa introduziu novas tecnologias
ou processos que ajudaram na reducao de custos de capital?

Resultado: As petroleiras possuem centros de P&D, e orientam parte de seus
esforcos inovativos para a introdugao de novos equipamentos e tecnologias a serem
incorporadas a instrumentos ja utilizados. Outra parte consideravel de suas iniciativas
estd associada a superacado de seus desafios operacionais e, consequentemente, a
inovacgéo incremental, que costuma estar mais voltada para a utilizacado e adequagao
de bens e servicos oferecidos pelas parapetroleiras. Os objetivos destes programas
de P&D € melhorar o desempenho dos equipamentos dos fornecedores e reduzir 0s
custos de sua construgao e utilizagao.

Conclusao: Quando as parapetroleiras introduzem inovacodes, as petroleiras
se empenham em absorver as tecnologias a elas incorporadas e aproveita-las
para reduzir custos. A apropriabilidade dos resultados da inovacéo da fornecedora
ou prestadora de servigos pode ser mais elevada quanto menor a capacidade de
assimilacdo da nova tecnologia por parte da petroleira. Outro processo inovador
que vem se disseminando € o emprego de tecnologias submarinas de separagao e
processamento primario da producéo. Tais processos sao realizados no fundo do mar
e, com a ajuda de bombas submersiveis eletrénicas, os hidrocarbonetos produzidos
séo levados do fundo do mar para a unidade de producédo. Com a utilizagdo dessas
solucdes o sistema de producéo pode ser mais leve, uma vez que nao precisa dos
modulos que realizam aquelas atividades, o que reduz o seu custo de construgéo.
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Enfim, essas novas tecnologias podem ajudar a melhorar o desempenho das
empresas nos projetos.

6) Quais sao os incentivos para ser um operador de um campo, do ponto de
vista do investidor?

Resultado: O operador € o responsavel pela conducédo das atividades de
exploracéo e producao, na medida em que providencia os recursos criticos como
a tecnologia (utilizacdo e desenvolvimento), o pessoal e os recursos materiais
(contratacéo) - além de acesso a informacdao estratégica, controle sobre a producéo,
custos e acesso a novas tecnologias e o desenvolvimento delas. Controlar o
cronograma de execucgéo e de desembolso de capital.

Conclusao: Quando o operador néo é eficiente para contratar e monitorar
as diversas fases dos projetos, a probabilidade de ocorrerem atrasos significativos
aumenta. Os custos associados aos atrasos também séo crescentes com o0 aumento
dos prazos. A postergacéo dos ingressos de receitas significa outra dimensao das
perdas de valor incorridas pelas empresas. No Brasil a Lei 12351/2010 obrigou a
Petrobras a ser operadora dos campos do pré-sal e de areas estratégicas com o
objetivo de reter conhecimento e tecnologia associada as atividades de E&P no
ambito da € um aspecto geopolitico

7) Qual tipo de forca de trabalho ou servigo néo pode ser subcontratada?

Resultado: As supermajors nao costumam terceirizar as atividades de
gerenciamento de projetos e de construgcdo e completacdao de pogos, embora
estes servicos possam ser subcontratados. A manutencdo de equipes internas
com qualificacdo e experiéncia € factivel para grandes empresas com um nuamero
minimo de projetos que Ihe permita manter as equipes sempre mobilizadas em
algum empreendimento. As atividades de planejamento, execugao e supervisao da
construcao de poc¢os e de sistemas de producéo sao consideradas muito estratégicas.

Conclusao: O adequado gerenciamento desses elementos constitui uma das
melhores (sen&o a melhor) maneiras de controlar custos, reduzir riscos e aumentar a
probabilidade de sucesso na execucao do projeto. Contudo, petroleiras de pequeno
e médio portes, com portfolios de projetos mais modestos, podem ser obrigadas a
contratar equipes externas de consultores técnicos, por razbes de mercado. Isso
tende a implicar em maiores gastos para essas petroleiras, quando comparados
com aqueles realizados por equipes internas. Eventuais periodos prolongados
de ociosidade dessas equipes poderiam custar muito mais a petroleira do que o
adicional de custo que a terceirizacdo costuma gerar. Em suma, as organizagoes
evitam terceirizar atividades em que o conhecimento técnico € considerado diferencial
competitivo, entre os quais é possivel destacar as atividades de pesquisa e estudos
geolodgicos.
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8) Quais qualidades e informacgdes sdo essenciais para negociar contratos que
oferecem produtos e servigos a baixo custo?

Resultado: A petroleira precisa conhecer, com profundidade, o produto ou
servico de que ela precisa e em qual momento eles devem ser entregues a ela.
A empresa tem que saber as principais caracteristicas em termos de natureza,
qualidade e confiabilidade dos produtos e servicos que procura, ou seja, precisa,
antes de tudo, saber especifica-los bem. A petroleira precisa saber recuar em uma
negociacao e até mesmo estar disposta a encerrar a negociagcéo caso a transac¢ao
proposta nao viabilize um consenso entre as partes.

Conclusdo: E importante realizar a concorréncia em aspectos relevantes,
mas também ndo se pode exagerar nessa estratégia porque, quando muitas
firmas diferentes fornecem os subsistemas, as interfaces gerenciais aumentam e
tornam mais dificil a coordenacdo do Epcista construtor. O trato com monopolista
ou monopsonista reduz, drasticamente, a flexibilidade de negociacéo, conduzindo,
no limite, a uma dicotomia entre aceitar integralmente ou rejeitar totalmente uma
proposta.

9) Quais sao os principais caminhos em que a sua empresa coopera com
fornecedores ou consorciados parceiros?

Resultado: A maior parte das petroleiras lideres costuma construir aliancas
estratégicas com fornecedores, para garantir o cumprimento dos prazos de entrega,
o controle (e redugdo) dos custos e monitoramento da qualidade dos produtos e
servi¢cos. Essas aliancas podem envolver o compromisso de compra da maioria dos
produtos e servicos desses fornecedores parceiros. Tais estratégias suprimentos
(do inglés, procurement strategy) aumentam o poder de barganha da petroleira
e podem conduzir a reducgdes significativas dos precos dos materiais e servigcos
adquiridos. Sao promovidas reunides periddicas entre executivos das petroleiras e
dos fornecedores para assegurar o alinhamento estratégico e operacional entre as
duas organizacdes, que implicam, por exemplo, na convergéncia de expectativas
quanto ao desempenho dos fornecedores e prestadores de servigco envolvidos em
alguma dessas aliancas estratégicas. Petroleiras e parapetroleiras tém cooperado
para desenvolver conjuntamente tecnologias submarinas que permitam reduzir
a planta de processo no topside dos FPSOs e assim reduzir o capex e opex dos
campos como um todo como as parcerias com grandes empresas prestadoras de
servicos

As parcerias estratégicas entre petroleiras ndo correspondem a pratica mais
comum de catching up tecnol6gico da industria, mas ela ocorre e ja foi mais frequente
entre firmas petroliferas privadas e petroleiras estatais que pretendem adquirir
competéncias e se posicionar em algum segmento da atividade de E&P, geralmente,
em seu proprio pais. Esta modalidade de parceria também pode ser encontrada na
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forma de iniciativas de desenvolvimento de tecnologias relacionadas a praticas de
SMS na industria.

Conclusao: As parcerias podem ser utilizadas como ferramentas para a
transferéncia de conhecimento e tecnologia. No entanto, elas sdo ainda mais
frequentes entre fornecedores e estatais do petrdleo (NOC’s) que possuem pouca
ou nenhuma experiéncia com operagao de campos petroliferos. Na pratica, essa
transferéncia ndo costuma ser completa, uma vez que a preservacao de assimetrias
de conhecimento e expertise favorece a apropriabilidade das inovacdes realizadas
pelas parapetroleiras e permite que elas oferecam solu¢gées com valor agregado a
petroleira menos experiente.

As maiores parapetroleiras sao aquelas que mais estabelecem relacbes de
cooperacgao tecnoldgica. Schlumberger, Baker Huges e Halliburton sdo empresas
diversificadas e fornecem equipamentos e servicos com elevado conteudo
tecnolégico. As decobertas do pré-sal, em particular, atrairam centros tecnologicos
dessas empresas para as proximidades do centro de P&D da Petrobras, denominado
CENPES. Vale mencionar que o orcamento deste centro € um dos maiores do mundo
e sua magnitude esta vinculada com a clausula de obrigatoriedade de investimentos
em P&D, correspondente ao valor minimo de 1% da receita dos campos que pagam
Participacéo Especial — Lei 9478/97 e Resolugédo ANP 33/2005.

10) Em quais areas do E&P offshore faz sentido o operador investir em esforgos
de desenvolvimento tecnologico?

Resultado: A maior parte das petroleiras aponta, oficialmente, que faz sentido
realizar esfor¢cos de inovacdo em todas as direcbes possiveis, em especial, para
habilita-las a realizar melhor as suas atividades, como, por exemplo, perfurar pocos
mais profundos e de modo mais seguro; produzir de modo mais eficiente, realizar
recuperacdo avancada nos mais altos niveis de desempenho e reduzir custos,
mantendo o desempenho operacional. No caso das atividades no ambito da camada
pré-sal as tecnologias disponiveis sdo capazes de atingir os objetivos de exploracao
e explotacdo dos recursos, mas é preciso diminuir os custos a elas associadas.

Conclusao: No entanto, muitas delas realizam esforcos mais direcionados a
integracdo de conhecimento e tecnologia gerados externamente. O desenvolvimento
tecnolégico voltado aos recursos do pré-sal constitui uma extensao daquilo quejavinha
sendo desenvolvido nas ultimas duas décadas para atividades em aguas profundas
e ultraprofundas. Os desafios atuais estdo associados a otimizagcdo dos custos de
capital e operacioais. Quanto mais remota (distante da costa) for a localizacéo do
campo mais dificil e caro serdo os deslocamento de cargas, equipamentos e pessoal.
A complexidade e o alto custo logistico associados a campos de aguas profundas
dessa natureza podem inviabilizar certos projetos. Neste contexto do pré-sal, o custo
de intervencdo para manutencdo seria ainda mais alto que nos campos anteriores.
Na pratica, a perda de producéo por dia parado de manutencdo é muito maior uma
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vez que a produtividade (vazéo diaria) desses poc¢os é muito maior.

11) O custo e 0 seu modelo de cumprimento da regulacdo se alteraram na
ultima década? Se sim, como?

Resultado: Afirmativo. O modelo e o custo de cumprimento da regulacao
mudaram ao longo da ultima década, significativamente, nas firmas que atuam no
Golfo do México. Algumas petroleiras aumentaram o efetivo de pessoal empregado
em atividades de Saude, Meio Ambiente e Seguranca. As empresas com maior
proporcao de ativos em aguas profundas, principalmente. H4 empresas que até
mantém especialistas treinados em normas de SMS vinte e quatro horas por dia
nos navios de perfuracdo. Empresas com historico de acidentes, com repercussao
na midia, passaram a empregar processos de planejamento de poco e construcao
de sistemas de produc¢do que garantam maior seguranca nas operacdes em aguas
profundas. O acidente em Macondo imprimiu uma significativa transformagdo nas
instituicbes regulatorias estadunidenses e nos procedimentos de teste e qualificagao
de equipamentos de seguranca.

Conclusao: O custo de cumprimento da regulagdo aumentou e pode ser
inelastico para baixo, na medida em que os agentes reguladores (em particular, os
norte-americanos) passaram a coordenar e controlar o processo de desenvolvimento
de tecnologias com impacto na seguranca operacional das unidades operadas em
aguas profundas. A consequéncia disso é que 0 processo inovativo passou a ficar
restrito aos limites e possibilidades oferecidas por um ente regulador mais presente
e rigoroso na avaliagao de inovacdes de produto aplicadas ao upstream offshore. A
convivéncia de diferentes arranjos regulatorio-fiscais em um mesmo pais envolve
custos adicionais.

6.2.2 Questionario Tipo 3 (Parapetroleiras)

A pesquisa de campo feita junto as parapetroleiras (correspondente ao
questionario tipo 3) tinha natureza confirmatéria e, portanto, se centrou nas
variaveis, a principio, relevantes para a determinacao dos custos. A escolha desses
aspectos que apresentam impactos mais relevantes conforma um viés de selecéo.
Era esperado, portanto, que grande parte das respostas estivesse centrada nas
categorias “importancia alta” e “importancia muito alta” (vide Figura 8). Considerando
os resultados agregados, a resposta “importancia muito alta” representou 25% do
total, enquanto aquela correspondente a “importancia alta” teve 38% das respostas.
A resposta “importancia média” foi verificada em 23% dos casos. O somatorio das
demais respostas foi de 14%.

O objetivo da adocao de uma plataforma de resposta com uma escala de
importancia se apoiava no interesse de hierarquizar as variaveis analisadas. Foi feita
a opcao por seis categorias de “nivel de importancia”, porque ela permitiria que a
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classificagao fosse realizada de modo mais detalhado. Contudo, os testes preliminares
do questionario ja apontavam a grande probabilidade de uma predominéancia das
respostas nos dois niveis mais elevados de importéancia (“alta” e “muito alta”). Mesmo
assim, decidiu-se manter tais niveis, uma vez que isso aumentaria os elementos
de analise disponibilizados pela pesquisa. Ademais, os agrupamentos de areas e
equipamentos utilizados sao, em certa medida, amplos o suficiente para incluir algum
sistema ou subsistema de producéo que tenha relevancia para a competitividade em
custos.

® Nao Sei

B Nenhum

¥ Muito Baixo
M Baixo

® Médio

» Alto

» Muito Alto

Figura 8 - Total das Respostas, por categoria

Fonte: Elaboragéo Propria

Durante a aplicacao deste questionario, tomou-se o cuidado de prestar alguns
esclarecimentos ao respondente. Merecem destaque, aqui, duas dessas instrugoes.
A primeira delas se refere ao conceito de inovacao (e tecnologia) utilizado na
pesquisa, o qual envolveria inovagdo de produto, de servico ou de processo. Nao
apenas a inovacdo tecnologica (fisica) embutida em um equipamento. A outra
instrucdo estava relacionada a um dos objetivos principais da pesquisa de campo,
qual seja: hierarquizar os aspectos mais relevantes para a competitividade das
operadoras em termos de custos. Também se tratava de uma pesquisa sobre a
percep¢ao pessoal do profissional e ndo, necessariamente, corresponderia a visdo
da empresa empregadora sobre os temas tratados. O Quadro 9 apresenta a lista
das variaveis ordenadas conforme o0 maior numero de respostas na categoria “muito
alta”. Na sequéncia, os aspectos que merecem destaque serédo discutidos, com o
objetivo de interpretar os resultados da pesquisa de campo. As demais figuras com
os resultados da pesquisa se encontram, em Anexos, ao final deste livro.
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Desempenho da forga de trabalho experiente em perfuracdo e contemplagdo de pocgos

Tecnologias de Exploracéo

Novos padroes de SMS e o aumento do custo de cumprimento a eles associados

Cooperagéo com Fornecedores de Equipamentos e Prestadores de Servico

Tecnologias de Produgéo

Infraestrutura Submarina (tubos, risers, manifolds, arvores de natal)

Tecnologias aplicadas no Desenvolvimento de Campo

Inovagdes em Processos e Procedimentos em Gestéo de Projetos

OO INOO(OA|H | W|IN|=

Regulacdo SMS dos ultimos 20 anos

e
o

Inovagdes em processos de Gestdo de Risco

—
—

Equipamentos de Perfuragéo

-
N

Habilidade de Negociacao Contratual

'y
w

Instalagéo de Superficie

-
=Y

Cooperacéo com Petroleiras Parceiras

'y
a

Padronizagcéo e economias de escala

'y
»

Qual é o nivel da diferenga entre os desenhos e conceitos dos projetos entre petroleiras diferentes

—h
N

Equipamentos de Geologia e Geofisica

Quadro 9 - Ranking das Respostas enquadradas em Importancia “Muito Alta” para a
Competitividade em Custos das Operadoras

Fonte: Elaboracao Propria

Na 12 (primeira) posicao do ranking se encontra o “desempenho da forca
de trabalho qualificada e experiente em perfuracdo e completacdo de pocos”.
Este aspecto € central porque os custos de perfuracdo representam importante
componente dos custos de Descoberta e Desenvolvimento de reservas. O nivel de
custos esta muito condicionado ao grau de conhecimento geoldgico das formagdes
perfuradas. Ele também é fortemente influenciado pela competéncia das equipes
envolvidas nos programas de perfuracéo, em especial por aquela responsavel pela
estratégia e por aquela que se encarrega da execu¢ado dos planos de perfuragéo.

A 22 (segunda) posicao do ranking é ocupada pela “tecnologia de exploracéao”,
0 que, na pratica, reforca a primeira posicéo, uma vez que a perfuracdo em aguas
profundas € onerosa. Esse ordenamento sugere que eventuais melhorias de processo
nas atividades de prospeccao, de avaliacdo e, particularmente, de perfuracéo
poderiam impactar consideravelmente o nivel de competitividade em custos de
uma petroleira. A importancia desta dimensdo também fora reiteradamente citada
pelas petroleiras e pelos especialistas, inquiridos por meio dos outros dois tipos de
questionario.

Na 3?2 (terceira) posicdo do ranking se encontram os “novos padrées de SMS
e 0 aumento do custo de cumprimento a eles associados”, enquanto a importancia
desse requisito, na média dos ultimos 20 anos, se enquadraria apenas na nona
posicao. Isso indicaria que o aumento da rigidez da regulacdo de SMS representou
um aumento significativo dos custos no Golfo do México. Contudo, o seu efeito em
termos da competitividade das empresas € dubio, a depender da gestao de risco da
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empresa e do modelo de cumprimento regulatério da empresa.

Emverdade, as petroleiras mais ousadas emtermos deinovacao de equipamento
e processo passaram a ficar limitadas ao ritmo de progresso tecnoldgico condicionado
pela Agéncia reguladora dos Estados Unidos. Na medida em que esta Agéncia
restringe os padrdes a serem adotados, reduzem-se o0s esforcos de inovacao neste
ambito especifico. Por consequéncia, diminui-se a capacidade das petroleiras de
reduzir custos em SMS, como efeito do aumento de sua eficiéncia. A diferenciacao
de custos é observada pela diferenca na gestao de riscos dos projetos da empresa.
As petroleiras que redobraram as redundéncias de processos € equipamentos de
seguranga ampliaram sobremaneira os custos, a exemplo da BP, ap6s o evento em
Macondo.

Na 42 (quarta) posicao se encontra o aspecto da “cooperacao tecnolégica com
fornecedores”. Tendo em vista que é a industria parapetrolifera que responde por
grande parte das inovacgdes de produto utilizadas pelo setor petrolifero, é essencial que
as petroleiras realizem esforgcos inovativos em cooperagdo com as parapetroleiras.
Isso ajuda a petroleira a gerar inovacdes incrementais, mas principalmente a
constituir capacidade de absorcao da tecnologia produzida ou utilizada pelos seus
fornecedores. Nesse contexto, os processos de learning by using e learning by
interacting cumprem papéis decisivos no desempenho das petroleiras, com impacto
em termos de custos. Uma petroleira com expertise especifica melhor o que deseja
e esta sujeita a menos riscos de contratar algo a mais ou diferente do que ela de
fato precisa em seu projeto. J& a cooperacdo entre petroleiras ocupou apenas
a 14% (décima quarta) posicéo, seja porque sua abrangéncia pode estar limitada
OU mesmo porque a cooperacgao entre petroleiras poderia ndo gerar diferencial de
competitividade entre estas e as demais.

Adicionalmente, os respondentes atribuiram baixos niveis de importancia a
eventuais esforgos realizados por petroleiras em inovagdes de produto, associadas
aos equipamentos utilizados na atividade de E&P. Por essa razao, os itens
infraestrutura submarina, equipamentos de perfuracdo, instalacbes de superficie
e equipamentos de Geologia e Geofisica (G&G) se encontram nas seguintes
posicoes, respectivamente: 62 (sexta), 112 (décima primeira), 132 (décima terceira)
e 172 (décima sétima). Vale esclarecer que a colocac¢ao dos equipamentos de G&G
em ultimo lugar ndo é contraditéria ao item tecnologia de exploragcédo (2% posicao).
Na verdade, as inovacbes deste tipo de produto (equipamento) sédo feitas pelas
parapetroleiras, enquanto as petroleiras precisam absorver o conhecimento e
tecnologia embutidos no equipamento e criar melhorias nos processos relacionados,
neste caso, a interpretacao e aplicacado dos dados gerados pelos equipamentos de
G&G. Assim, ela se diferencia em custos.

A localizagcao de outros dois aspectos na lista chamou a atencdo. Os aspectos
habilidade de negociar contratos e efeito da padronizacdo e das economias de
escala figuraram, respectivamente, na 122 (décima segunda) e 15% (décima quinta)
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posicoes. Na perspectiva de fornecedores e prestadores de servigos, que detém
certo poder de mercado, o poder de barganha conferido por grandes compras das
petroleiras pode nédo ser suficiente para garantir precos significativamente menores
a elas. A capacidade delas de barganhar se reduz ainda mais em um mercado
parapetrolifero com capacidade de oferta relativamente baixa. A escassez relativa
de bens e servigos verificada nos ultimos anos, ao contrario, conferiu mais poder de
negociacao aos fornecedores.

No entanto, a habilidade em negociar contratos pode reduzir custos indiretos
ou dificilmente mensuraveis. Ela pode ser util para reduzir custos de transacéo, bem
como servir para antecipar a contratacéo de bens em periodos do ciclo econémico
em que 0s precos dos bens e servigcos estdo menores. Também serve para criar
relacbes de fornecimento de longo prazo e estimular, corretamente, a eficiéncia e
competicao entre fornecedores potenciais. A habilidade de negociagao contratual ndo
é util para a competitividade em custos apenas quando reduz os custos nominais do
produto ou contrato negociado. Esta competéncia pode ser fundamental ao reduzir
ruidos nos processos de definicdo e execucao do objeto (do contrato) desejado, de
modo a minimizar ndo conformidades, retrabalhos e atrasos na execucéao e entrega
do bem ou servigo contratado.

Ja osimpactos de esforcos de padronizacao sao mais perceptiveis as petroleiras
e em uma perspectiva intertemporal. Um exemplo disso é a replicacéo de elementos
conceituais de projetos. As FPSO replicantes constituem um exemplo de busca por
padronizacéo e reducao dos custos entre diferentes projetos ou partes de um mesmo
projeto. A pesquisa de campo feita com petroleiras pela The Economist Intelligence
Unit (2011) foi categdrica ao afirmar que iniciativas de padronizacéao e replicacao sao
muito efetivas na reducdo de custos de capital, embora a viabilidade delas esteja
restrita a utilizagcado de equipes de profissionais altamente qualificados e experientes.

Também merece destaque a variavel que ficou situada em penultimo lugar da
lista. A 16° (décima sexta) posicao se refere a diferenca entre os desenhos e conceitos
utilizados nos projetos de petroleiras distintas. Esse resultado estd em conformidade
com a nossa hipbtese de que as petroleiras utilizam padrdes em diversos bens e
servicos (disponiveis nas “prateleiras” da industria). Tal fato corresponderia a adocao
deprocessos semelhantes, de acordocomas bestpractices. Este aspecto corresponde
a dimenséo processual da abordagem de capacitacdes dindmicas. Contudo, como
abordamos nas secOes teoricas, as idiossincrasias ligadas aos mecanismos de
emprego de conhecimentos, equipamentos e processos séo suficientes para gerar
diferencial de desempenho. Podem gerar e sustentar vantagens competitivas de
empresas que detém capacitagdes dindmicas em grau mais evoluido.

Por fim, é fundamental esclarecer, portanto, que as empresas nao terao
desempenho similar porque contratam equipamentos semelhantes (ou até iguais)
aos das mesmas empresas. Este fato ndo quer dizer que as petroleiras tomam as
mesmas decisdes diante de desafios semelhantes. Ele expressa o fato de que, em
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certas dimensdes, ndo ha muitas alternativas de equipamento e fornecedor para
escolher, seja por razbes de concentragcao de mercado, qualidade dos equipamentos
ou mesmo de conformidade com as exigéncias regulatorias do pais hospedeiro, para
citar apenas alguns exemplos. Os resultados das diversas modalidades de pesquisa
de campo apresentaram uma grande complementaridade e serviram para ajudar a
refinar a pergunta a ser respondida ao longo do livro, bem como a sugerir caminhos
para uma resposta consistente. Contudo, cada teoria, conjunto de métodos e
procedimentos cientificos apresenta limitacdes em sua capacidade de apreender a
complexidade da realidade. Na sequéncia, as principais conclusdes sao resumidas.

CONCLUSAO

As trés principais perguntas motivadoras deste capitulo foram: em quais areas
ou aspectos se encontram as principais oportunidades de reducéo de custos das
operadoras? Qual a importancia relativa para as petroleiras de inovar e de absorver
tecnologia e conhecimento gerados externamente? Qual tipo de capacidade ou
processo predomina na industria, os firma-especificos ou setor especificos? No
tocante a primeira questao, o que se depreende da pesquisa € que as competéncias, as
relagdes interfirmas e os conhecimentos tacitos acumulados podem ser decisivos no
desempenho em custos nos projetos de aguas profundas. Nesse sentido, elementos
especificos a capacidade organizacional e tecnoldgica das firmas poderiam se
manifestar no desempenho em custos das firmas.

A resposta para a segunda questao passa pela importancia das parapetroleiras
na geracao de inovacgdes de produto e processo. Por isso, quanto mais sofisticadas
as capacitagcées dinamicas das firmas que operam em aguas profundas, maiores
as suas condicdes para integrar e aplicar conhecimentos e tecnologias geradas em
outras organizagdes. Por fim, fica evidente o intenso emprego de equipamentos,
servicos e processos setor-especificos. As exigéncias de especificagbes bem
definidas para os equipamentos e o0s rigorosos requisitos de qualificacado tendem a
salientar a natureza setor-especifica dos bens e servicos utilizados em projetos. A
concentracao de nichos importantes da cadeia parapetrolifera também responderia
por essa condicdo. Contudo, profissionais que atuam em empresas EPCistas ou
possuem visdo mais ampla do negdcio de petrdleo e gas reconheceram caracteristicas
firma-especificas muito decisivas para o desempenho em custos das petroleiras.

Na pratica, o arcabouco das capacitacdes dinamicas foi util para demonstrar que
as empresas se preocupam em seguir as melhores praticas quanto ao emprego de
bens e servicos mais adequados, assim como no que se refere ao desenvolvimento
de mecanismos de absorcéo de conhecimento e adaptacao a mudancas. Contudo, a
maneiracom que cada petroleira adota as praticas e empregaastécnicas preconizadas
pelos estudos de benchmarking, por exemplo, podem diferir significativamente. Cada
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empresa combina os seus recursos de modo idiossincratico e enfrenta desafios
particulares, associados as peculiaridades de cada campo de petrdleo desenvolvido.

As Capacitagdes Dindmicas sdo compreendidas e modeladas aqui como
sendo compostas por duas forcas simultaneamente efetivas: i) o0 desenvolvimento
externo da industria que conduz a praticas similares; e ii) a historia da firma, a sua
mentalidade e as suas decisdes gerenciais que redundam em formas distintas de
aplicar os processos, o que manifesta as idiossincrasias das firmas. Em verdade,
as similaridades crescem das similaridades nos requisitos do ambiente operacional.
As idiossincrasias se ampliam com eventuais melhorias da competitividade das
empresas, que decorrem da diferenciacéo entre elas, seja em aspectos operacionais,
em termos de custos, ou em ambos. A metodologia de pesquisa utilizada neste
capitulo se baseou nas proposicdes de Wang e Ahmed (2007) e Janssen et al.
(2012), as quais estao fundamentadas nas contribuicbes seminais de Teece et al.
(1997) e de Eisenhardt e Martin (2000).

A pesquisa ajudou na constatacdo de que a habilidade de reunir e coordenar
diferentes firmas e profissionais, contratados para atuar em projetos complexos,
também se tornou uma fonte de diferenciagcdo das empresas. A competéncia das
petroleiras para especificar, adequadamente, os bens e servicos que precisam
adquirir constitui outra capacitacdo decisiva. O conhecimento suficiente de cada
parte do processo permite que a empresa contrate melhor os seus fornecedores e
seja mais eficiente em termos de custos. Todavia, praticas aparentemente similares
tém tido implicagbes organizacionais dramaticamente diferentes. Ainda assim,
empresas concorrentes tendem a desenvolver tipos similares de praticas para atingir
0s requisitos mutaveis dos ambientes operacionais. Por essa razdo, como salienta
Jantunen (2012), os gestores ndo podem se acomodar, sentindo-se falsamente
confortaveis pelas situagées correntes em que se encontram suas firmas, mas
devem desenvolver capacitagdes unicas para obter vantagens em relacdo aos seus
competidores.

A maior parte das grandes petroleiras que opera em aguas profundas mantém
um centro de desenvolvimento tecnoloégico. Contudo, o foco de suas iniciativas
estd na Capacidade de Absor¢cédo da empresa, seja ela do conhecimento gerado
externamente, seja da habilidade para utilizar produtos e tecnologias criadas pelos
seus fornecedores. ACapacidade de Inovacéao delas € mais direcionada para processo
(incluindo gerencial) do que para produto propriamente dito. Isso nao significa que
este tipo de inovacgao seja menos relevante, uma vez que a eficiéncia dos processos
de gestao de risco e de gerenciamento de projetos se mostraram significativamente
relevantes para a determinacao da competitividade em custos das empresas.

Merecem destaque ainda as aliancas estratégicas que estabelecem a
cooperacao entre as petroleiras e as parapetroleiras, tanto do ponto de vista de
transferéncia e desenvolvimento de tecnologia quanto no que se refere a negociacao
contratual de fornecimento de bens e servigos. A qualificacéo e a experiéncia da forca
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de trabalho também foram apontadas como elemento de diferenciagdo estratégica, o
que reforca a importéncia do conhecimento tacito e dos processos de aprendizagem,
ocorram eles no interior das empresas ou em interagdo com o ambiente externo.

Em suma, o arcabouco das Capacitacbes Dinamicas forneceu os elementos
tedricos para o empreendimento de uma pesquisa de campo que se valeu dos métodos
de pesquisa exploratoéria, descritiva e confirmatéria, por meio de trés questionarios.
Os resultados serviram para demonstrar que ha um potencial consideravel de
assimetria entre as empresas, de modo que aquelas que desenvolvem capacitagoes
dindmicas mais sofisticadas provavelmente serdo mais bem-sucedidas em termos de
competitividade de custos. Constatou-se, ademais, que a Capacidade de Absorcéao
€ aquela que oferece maior potencial de geracao de vantagens competitivas para as
petroleiras. Na sequéncia, o quadro 10 resume as principais conclusdes obtidas a
partir dos questionarios.

Instrumento Capacitacao dos Cooperacao/Parcerias Capacidade de Gestao
Trabalhadores (Capacidade | Estratégicas (Capacidade | Organizacional (Capacidade de
de Adaptacao) de Absorcao) Inovacéo)
Questionario (1) | Equipes qualificadas replicam | Relagbes Pessoais de Longo | Capacidade de Planejamento e
{Especialistas} conceitos e lidam melhor co Prazo importam mais para o | Gestéo de Projetos (Contratacdo
idiossincrasias de cada Campo | aprendizado relacional que e Execucéo) sao fontes de
contratos de longo termo vantagens competitivas.
Questionario (2) | Escassez de Forga de trabalho | Muito dos esforgos de P&D Predominam inovacoes
{Petroleiras} reforga importéncia de equipes e aliangas estratégicas incrementais e de processo.
internas multidiciplinares servem para a integracéo de A maior parte relacionada a
conhecimento e tecnologia perfuracéo e a recuperacao
externas avancada
Questionario (3) | Desempenho de trabalhadores | Cooperacgéo entre Petroleiras Aumento dos Custos de
{Parapetroleiras} experientes em perfuragéo e Fornecedores de Bens Cumprimento da Regulacao
e completagéo de pocos é e Servigos potencializa e Inovacdes em procesos de
decisiva capacidade de integracao gerenciamento de recursos e
projetos

Quadro 10 — Resumo de Algumas das Principais Conclusdes obtidas a partir dos Questionarios,
por Tematica e por Questionario
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CONCLUSAO

Historicamente, a producdo petrolifera gerou rendas extraordinarias,
decorrentes do diferencial entre os custos de extragdo e os precos de venda do
produto. Projetos de E&P onshore ou aqueles executados em ambientes de custos
mais favoraveis teriam requerido investimentos relativamente baixos, se comparados
aos empreendimentos offshore em aguas profundas, desenvolvidos no periodo
recente. Estes projetos mais complexos s&o muito intensivos em capital e tendem a
envolver custos financeiros significativos.

A primeira parte deste livro trouxe o debate te6rico das Capacitacdes Dinamicas
que se mostrou adequado ao tema e o0s objetivos desse livro. A discussdao no ambito
dessa teoria é travada em torno da presenca de capacitacbes firma-especificas e
setor-especificas no interior das firmas. A predominéncia da primeira favoreceria a
geracao de vantagens competitivas por parte das organizacdes que desenvolvem
Capacitacbes Dinamicas sofisticadas, caracterizadas por capacidades, bem
desenvolvidas, de inovar, se adaptar e absorver conhecimento e tecnologia, que
possam permitir rapidas respotas as mudancas nos ambientes operacional,
regulatorio e de mercado.

Neste contexto, cabe registrar que a competéncia de modelar e tomar decisdes
econdmico-financeiras assertivas também pode ser constituida e se aperfeicoada
ao longo do tempo. Neste sentido, as empresas precisam desenvolver capacitacoes
dindmicas para tracar cenarios e tomar decisdes que melhorem o desempenho
intertemporal da organizacao petrolifera. Os resultados apresentados, no inicio da
segunda parte do livro, obtidos com base no modelo de fluxo de caixa, apontam que o
efeito doritmo de conclusdo do empreendimento (atraso) penaliza, consideravelmente,
a rentabilidade do projeto de investimento. Esse impacto negativo é maior sob o
regime de concessao do que sob o modelo de partilha.

Na pesquisa de campo relatada na segunda parte do livro também foi utilizada
a teoria das capacitagdes dinédmicas para analisar o comportamento estratégico e o
desenvolvimento das capacidades por parte das petroleiras com o fito de oferecer
uma abordagem complementar a quantitativa previamente discutida. Utilizamos
informacdes coletadas junto a especialistas e profissionais que atuam no setor. As
duas principais formas de manifestacao das Capacitacdes Dinamicas sao entendidas
e modeladas do seguinte modo: i) a evolucdo do conhecimento e das técnicas
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disseminadas no ambito da industria, que conformam as chamadas “melhores
praticas” e; ii) a especificidade de cada firma, que reflete a sua trajetoria, a suas
diretrizes, prioridades e as decisbdes do corpo gestor. Nestes elementos as firmas se
diferenciam entre elas ao criar rotinas exclusivas, como também ao incluir nuances
nas etapas de aplicacdo dos processos setor-especificos, de modo a permitir a
adesao dos procedimentos a filosofia da firma. Em verdade, praticas aparentemente
similares podem ter implicagcées organizacionais bem diferentes.

Em verdade, as similaridades entre os procedimentos adotados pelas
empresas crescem das semelhancas nos requisitos do ambiente operacional.
Ja as idiossincrasias se ampliam com eventuais melhorias da competitividade
das empresas, que decorrem da diferenciagcdo entre elas, seja ela em aspectos
operacionais, em termos de custos, ou em ambos. A habilidade de atrair, qualificar
e coordenar diferentes fornecedores e profissionais, contratados para atuar em
projetos complexos, € uma fonte de diferenciacdo das empresas. Para ser bem-
sucedida uma petroleira tem de ser capaz de especificar, adequadamente, os bens
e servigcos que precisa adquirir. O conhecimento suficiente das diferentes partes do
processo permite que a empresa contrate melhor os seus fornecedores. Quanto maior
o dominio da petroleira em relagéo as distintas disciplinas relativas a constru¢ao das
facilidades, maior a probabilidade que a empresa tem de lograr um desempenho
competitivo em custos.

A maior parte das grandes petroleiras que opera projetos em aguas profundas
mantém um centro de desenvolvimento tecnologico. As petroleiras de vanguarda
que atuam nesse ambiente operacional conseguem manter diversificado os seus
programas de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias, contemplando as
principais areas do conhecimento e as disciplinas de construcédo das instalagdes.
Destaque para a Petrobras que executa um dos maiores orgamento de P&D, em
certa medida aplicando bem recursos que estéa obrigada a empregar nesta atividade,
no interior da empresa e em parceria com instituicoes de pesquisa.

Contudo, muitos esfor¢cos de inovacdo sao realizados pelos segmentos da
industria parapetrolifera que séo intensivos em tecnologia. Alguns deles sao muito
dindmicos em termos tecnoldgicos, 0 que exige que parte dos investimentos em
P&D das petroleiras seja voltada para fomentar a capacidade de absorcdo de
conhecimentos e inovacdes geradas externamente. Com a crescente especializagao
da industria fornecedora as empresas petroliferas tém mais condi¢cdes e incentivos
para desenvolver inovagcdes de processo (incluindo gerencial) do que para propor
inovacgdes de produto, propriamente dito. Ambos os tipos de inovagao de produto ou
processo, incremental ou radical, podem melhorar a gestéo de risco e de projetos,
de modo a aprimorar o0 desempenho em custos das petroleiras.

Neste contexto, o papel das aliancas estratégicas de cunho tecnoldgico é de
promover sinergias em P&D realizados por petroleiras e parapetroleiras. Reduzir
redundancias de seus esforcos inovativos, assim como estimular a transferéncia
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e o desenvolvimento de tecnologia. A pesquisa apontou que a cooperagcao entre
cliente-fornecedor seria capaz de gerar melhores resultados do que aquela que se
estabelece entre petroleiras operadoras, a excecéo de iniciativas voltadas para as
praticas de SMS que nao raro sdo promovidas em conjunto. O nivel de qualificagcao
e de experiéncia da mao de obra retida pelas firmas seria outro elemento de
diferenciagcdo estratégica, o que reforca o valor do conhecimento tacito e dos
processos de aprendizagem, sejam eles no interior das firmas ou em interagcdo com
0 ambiente externo.

O emprego da teoria das Capacita¢gées Dinamicas na pesquisa de campo e dos
métodos de pesquisa exploratdria, descritiva e confirmatéria, em trés questionarios
permitiu demonstrar que ha um potencial consideravel de assimetria entre as
empresas. Quanto mais sofisticadas as capacitacbes dindamicas apresentadas
por uma empresa mais competitivo em custos tende a ser o seu desempenho.
A diferenciacdo entre as firmas se manifesta com mais intensidade nas fases de
planejamento dos projetos, em que sao definidos os conceitos que serédo aplicados
e a estratégia de contratacdo dos elementos constitutivos do projeto. A petroleira
que valoriza a atividade de planejamento de longo prazo tende a aumentar a sua
capacidade de lidar com os ciclos econémicos e tem maiores chances de apresentar
desempenho competitivo em custos.

Concentrar a contratacao de sondas, por exemplo, nas fases de descenso do
ciclo econémico pode ser uma forma de contratar a valores baixos, por um lado, mas
caso 0 ambiente de custos se deteriore, significativamente, as empresas contratadas
podem ter muitas dificuldades para construir as instalacdes de acordo com os custos
e prazos contratuais. Petroleira que contratam antes das concorrentes, em mercados
com escassez relativa de bens e servicos, podem adquirir vantagens competitivas
em custo. Nao ficam sujeitas as oscilacbes nas cotagdes de mercado spot de
afretamento de embarcacodes, por exemplo. Por fim, contatou-se que a capacidade
de absorgao é uma importante fonte de vantagens competitivas para as petroleiras. E
complementada pela capacidade da firma de inovar e se adaptar a novos ambientes
geolodgicos, operacionais e de mercado, que surjam, eventualmente. Ademais, séo
poucas as empresas que detém a competéncia para replicar conceitos de projetos
e explorar, ao maximo, as economias de escala que ajudam a manter vantagens
competitivas no CAPEX do E&P de aguas profundas. Com base no modelo de
avaliacao de projetos, desenvolvido e apresentado no quarto capitulo, confirmou-se
a relevancia desse componente de custos de um projeto petrolifero, que é intensivo
em capital e possui longa maturacgéo.

Em suma, diante da complexidade do setor, em geral, e do tema, em particular,
resolveu-se estender a analise da competitividade para a esfera qualitativa. Utilizou-
se teoria das capacitacdes dinamicas para tentar complementar a resposta a
pergunta central deste livro, a partir de informagdes obtidas diretamente dos agentes
que atuam na industria. Foram entrevistados especialistas no setor, representantes
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de firmas parapetroliferas e, em especial, empregados das empresas petroliferas
que figuraram na amostra da pesquisa de campo.

Os seis capitulos deste trabalho trouxeram contribuicdes complementares
para ampliar a compreensao a respeito do assunto tratado neste livro. Em um
primeiro momento foram identificadas e definidas as categorias analiticas que
foram empregadas na abordagem qualitativa do tema. O dominio tecnoldgico e o
acumulo de experiéncia em projetos de upstream de petrdleo e gas contribuem para
que as empresas aprimorem 0 seu desempenho. Adicionalmente, as petroleiras
podem lidar de modo distinto com variaveis n&o controlaveis que afetam os custos.
Diante de um mesmo contexto de precos de petrdleo, por exemplo, as decisdes
estratégicas de cada empresa podem produzir efeitos distintos para cada firma.
Isto €, o comportamento de cada petroleira em relacdo a um mesmo cenario pode
produzir um efeito particular, diferente daquele percebido pelas demais. Uma firma
com experiéncia e competéncias tem maior probabilidade de agir adequadamente e
apresentar melhor desempenho.
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ANEXOS
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Figura 9 - Importancia para os operadores das Inovagdes em Tecnologias de Exploragéo

Fonte: Elaboracao Propria
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Figura 10 - Importancia para os operadores das Inovagdes em Tecnologias de Desenvolvimento
de Campo

Fonte: Elaboracao Propria
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Figura 11 - Importancia para os operadores das Inovacdes em Tecnologias de Producéo

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 12 - Importancia para a Reducédo de Custos Inovagdes Tecnoldgicas das Petroleiras em
Geologia e Geofisica

Fonte: Elaboracgéao Prépria
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Figura 13 - Importancia para a Reducédo de Custos Inovacdes Tecnoldgicas das Petroleiras em

Equipamentos de Perfuragéo

Fonte: Elaboracéao Prépria
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Figura 14 - Importancia para a Reducédo de Custos Inovagdes Tecnolbdgicas das Petroleiras em

Instalagbes de Superficie

Fonte: Elaboragéo Propria
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Figura 15 - Importancia para a Reducgao de Custos Inovagbes Tecnoldgicas das Petroleiras em
Infraestrutura Submarina

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figura 16 - Importancia para a Reducgéo de Custos da Cooperagéo entre Petroleiras e
Fornecedores de Equipamentos e Servigos

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figura 17 - Importéncia para a Reducéao de Custos da Cooperacgéo entre Petroleiras Parceiras
em Consorcio de Investimento

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 18 - Importancia da Influéncia, da Regulagdo de SMS, nos custos, nos Ultimos 20 anos

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figura 19 - Relevancia dos Novos Padrbes de segurancga no crescimento dos Custos de

Cumprimento da Regulacéo

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figura 20 - Importancia das Inovagbes no Processo de Gestao de Risco para a Reducéo de

Custos

Fonte: Elaboragéo Propria
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Figura 21 - Importancia para a Reducéo de Custos das Inovagbes nos Processos e
Procedimentos de Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 22 - Importancia da Qualificagéo e Experiéncia da Forga de Trabalho para Determinar o
Desempenho na Perfuragcdo e Completagéo de Pogos

Fonte: Elaboracéo Propria
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Figura 23 - Importancia da Padronizacdo e Economias de Escala para Reducao de Custos

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 24 - Importancia da Habilidade Negociar Contratos para a Reducao de Custos

Fonte: Elaboracao Prépria
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Figura 25 - Importancia, de Intensidade, em que os Planos de Desenvolvimento e os Conceitos
se Diferenciam entre os Projetos de Diferentes Operadoras (Considerando Semelhantes
Condigdes)

Fonte: Elaboracao Prépria

| Offshore Tecnology Conference
In your point of view: Examples and Explanations | | Intensity Level
No "wJ Very Very
1 How important to operators is technological innovation in the following areas? Idea| Low | |Ltow| |Med| |High| |High
1.1 Exploration Technologies (Ex.) -
1.2 Field Development Technologies (Ex.) | |
1.3 Production Technologies (Ex.) ||
2 How important is technological innovation in the following areas for cost reduction?
21 Geol. & Geol. Equipment (Ex.) 1
2.2 Drilling Equipment (Ex.) ||
2.3 Topside Facilities {Ex.) |
24 Subsea Infrastructure  (Ex.) |
2 How important is cooperation between operators and entities below to cost reduction? | |
2.1 Services and Equipament Suppliers (Which?) ||
2.2 Oil and Gas Companies Investment Partners (Which?)

3 How strong an influence has regulation (EHS) been on cost duringthe st 20vears? | | [ | [ | [ | [ ][ ][ ]
(Why?)

4 How relevant are new safety standards to increasing cost compliance? i = o i 1 = i -
(Why?)

Figura 26 - Projetos Contemplados pela Base de Dados

Fonte: Elaboracao Prépria
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5 How imporant are innovations in Risk Management processes for cost reduction? u |_| u |_/ |_| u u

(Why?)
6 How important are innovations in Project Management processes and procedures |:| |:| |:| |:’ |:| |:| |:|

for cost reduction?

(Why?)
7 How critical to deep water performance is it to have a labor force expetienced in [l |:| D D |:| D [l

drilling and well completion?

(Why?)

8 How important are standartization and economies of scale to cost reduction? |:| |:| I:| |:] I:| I:] |:|

(Why?)

9 How important are effective contract negotiation skills in reducing costs? I:l |:| |:| E’ |:| |:| I:l

(Why?)

10 How different are design/concepts between your offshore projects and other operators' |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

projects? (Considering similar installation location, conditions, size and weight)

(Why?)
Figura 27 - Projetos Contemplados pela Base de Dados
Fonte: Elaboracao Propria
Qil Operators in Deepwater |
In your point of view:

1 Since 2000, what were the mamn factors that caused nflation in CAPEX and OPEX?

2 Does your company see a way to contribute to the technological equipment or process advancement? How?

3 What are the most effective and relevant ways to reduce costs n Deep water EEP7

4 What are the main entrance barmies in order to operate in deepwalter projects?

5 During the last decade did your company introduce new technologies/processes which helped in reducing costs?
6 What are the incentives to be an operator of a field from the mvestor's point of view?

7 'What kind of labor force or service cannot be outsourced?

8 What skills and infformation are essential to negotiate contracts that provide good services at low costs?

9 What are the main ways your company cooperates with suppliers or partners?

10 In which areas of the offshore E&P does it make sense to the operators to invest in technological development?
11 Has your regulatory cost compliance model changed in the last decade? If so, how?

Figura 28 - Projetos Contemplados pela Base de Dados

Fonte: Elaboragéo Propria
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