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A Experiéncia da Rede PETRO-RS: uma Estratégia para o
Desenvolvimento das Capacidades Dinamicas

Moisés Villamil Balestro

José Antonio Valle Antunes Janior
Marcelo Carvalho Lopes

Ivan de Pellegrin

Resumo

Com base na experiéncia pioneira no Brasil de uma rede de empresas fornecedoras da cadeia de
suprimento da industria do petréleo e gés localizada no Rio Grande do Sul —a Rede PETRO-RS,
0 artigo sustenta que a organizagdo em torno de uma rede voltada para o0 mercado e o
desenvolvimento tecnolégico contribui para os recursos das organizagdes, subsidiando o
desenvolvimento das capacidades dindmicas. Destaforma, o artigo argumenta que aformag&o de
umarede que estimul e acooperacao entre os atores envol vidos no processo de inovagdo tecnol 6gica
e que potencie 0s recursos internos e externos das empresas constitui uma estratégia para o
desenvolvimento das capacidades dindmicas. Resultado de umainiciativa do Governo do Estado,
a Rede PETRO-RS reline mais de 100 empresas, além de extensa gama de outros atores como
universidades, centros de pesquisa, fornecedores, clientes (com destaque paraa PETROBRAS) e
orgéos governamentais. Dada a diversidade de atores envolvidos e sua forte vinculagdo com a
inovagdo tecnolégica na cadeia de suprimento da indUstria de petréleo e gas, a experiéncia da
Rede PETRO-RS constitui um exemplo da construgdo de capacidades associada a formagéo de
uma estratégia coletiva ou interorganizacional.

Palavr as-chaves: capacidades dinamicas; rede; inovagdo tecnol 6gica; indlstriado petroleo e gas.

ABSTRACT

Based upon a pioneer experience in Brazil of a suppliers network from the oil and gas industry
supply chain located in Rio Grande do Sul — Rede PETRO-RS it is argued that the building of a
business network to break into new marketsand carry out technological development contribute to
the organization resources and to the development of dynamic capabilities. Thus, the article poses
that the formation of anetwork stimulating cooperation among the different actorsinvolved in the
technological innovation to best use internal and external resources outlines a strategy for the
development of dynamic capabilities. Resulting from ainitiative from the State Government from
Rio Grande do Sul, Rede PETRO-RS gathers more than 100 companies, besides other actors such
as universities, research centers, suppliers, customers (especialy the case of PETROBRAS) and
Government bodies. Dueto thewide range of actorsand their strong link to technological innovation
in the oil and gas supply chain, Rede PETRO-RS is seen as an example of the formation of a
collective or interorganizational strategy.

Key words: dynamic capabilities; network; technological innovation; oil and gas industry.

RAC, Edicgo Especial 2004: 181-202 181



Moisés Villamil Balestro, José Antonio Valle Antunes Jinior, Marcelo Carvalho Lopes e Ivan de Pellegrin

INTRODUGCAO

Em um ambiente competitivo em que ainovacdo se tornaa principal fonte de
vantagem competitiva, o desenvolvimento da capacidade tecnol6gica das
empresas exige uma quantidade de recursos cada vez maior. Conforme Dosi
(1988), a inovagdo esta cada vez mais baseada na ciéncia, fazendo com que a
pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos sgjam mais intensivos em
conhecimento. Devido ao carater complexo e fragmentado do conhecimento
necessario a inovagdo, torna-se muito dificil o seu desenvolvimento no interior
das fronteiras de uma Unica empresa, o que faz com que o tema da cooperacéo
interempresarial setorne parte do cotidiano das empresas, sejam elas grandes ou
pequenas. No caso de umaindUstria intensiva em capital e com forte conteido
tecnol 6gico como a do petrdleo e gés, 0s processos que conduzem as inovacoes
tecnoldgicas sdo muito mais complexos, fazendo com que a inovagdo seja
resultado da interacdo de vérios outros atores.

A partir do crescimento das rel agdes de cooperacdo interorganizacional com o
objetivo de alavancar a capacidade tecnolégica das empresas, surgem novas
configuragdes organizacionais. Assim, mais do que um arranjo temporério para
a solucéo de problemas ad hoc nas areas de producéo ou marketing, as novas
configuragBes na forma de redes de empresas podem constituir uma resposta
estratégicaparaelevar acapacidade inovativadas empresas. Diferentemente das
relagdes de cooperacdo entre duas empresas, as redes constituem relagdes entre
vérias empresas, sgjam elas do mesmo setor ou situadas ao longo de uma cadeia
produtiva. No caso deste artigo, o conceito de rede aplicado a experiéncia da
Rede PETRO-RS é abrangente, incluindo outros atores, como universidades,
centros tecnol gicos, instituicdes financeiras e Governo do Estado.

Na otica do comportamento estratégico, as empresas formam configuragdes
cooperativas, afim de maximizar a sualucratividade de longo prazo e melhorar a
sua posicdo competitiva. As empresas se envolvem em atividades cooperativas
como meio de atingir objetivos estratégicos gerais. A alta geréncia escolherd
parceiros e tipos de atividades cooperativas que possam melhorar a posicéo
competitivadaempresa(McGee, Dowling e Megginson, 1995). Assim, asparcerias
eoutrasformas de colaboracdo séo motivadas, entre outras coisas, pelanecessidade
de atingir maior eficiéncia na producdo, partilhar os crescentes riscos presentes
nas atividades de P&D, ganhar acesso a novos mercados e habilidades e lograr
maior compressao de tempo no desenvolvimento de novos produtos e na busca
por novas oportunidades tecnol dgicas (Lorenzoni e Lipparini, 1999).
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Com o objetivo de examinar o papel de umarede voltadaacadeiade suprimento
da industria do petréleo e gés para o desenvolvimento de competéncias e
capacidades dindmicas das empresas, 0 artigo esta dividido em cinco partes:
uma revisao sobre 0s conceitos de competéncia e capacidades dindmicas; arede
e seu papel para o desenvolvimento de competéncias; experiénciainternacional
semelhante; apresentacdo e andlise da experiéncia da Rede PETRO-RS;
concluséo.

CompeTENCIAS E CAPACIDADES DINAMICAS

Conforme o artigo seminal de Prahalad e Hamel (1990), as competéncias
essenciais representam o aprendizado coletivo na organizacéo, especia mente
no que diz respeito a como coordenar as diversas habilidades de producéo e
integrar as multiplas correntes da tecnologia. As competéncias essenciais
oferecem acesso a uma ampla variedade de mercados, contribuem de maneira
significativa para os beneficios percebidos dos clientes do produto final e sdo
dificels de serem imitadas. A competéncia essencial também requer profundo
comprometimento em trabal har além das fronteiras organizacionais (Prahalad e
Hamel, 1990). De forma mais genérica, as competéncias sdo capacidades para
estruturar e orientar conjuntos de recursos parafins produtivos que potencialmente
fornecam a empresa uma vantagem competitiva (Christiensen, 1996). Trata-se
de capacidade gerencia de ordem superior daempresa paramobilizar, harmonizar
e desenvolver recursos e capacidades para criar valor e vantagem competitiva.

Elas sdo o resultado combinado do aprendizado interno com o aprendizado
por absorcéo de fontes externas (Christiensen, 1996). A forca da aprendizagem
por absorcéo (absorptive learning) da empresa depende das suas capacidades
internas, da qualidade e darelevancia do conhecimento externo, da estrutura das
suas relagdes e do ambiente externo ou de suarede externa, Como veremos mais
adiante. Primeiramente considerada por Cohen e Levinthal (1990), a
aprendizagem por absorcao ndo se refere apenas a aquisicao ou assimilacéo de
informagdo pela organizacdo, mas também & sua habilidade em explorar essa
mesma informagao (Cohen e Levinthal, 1990). Neste sentido, a aprendizagem
por absorcéo também depende dos recursos de cada empresa. Pode ser
considerado um recurso estratégico a capacidade de coordenar recursos dentro e
foradaorganizacao, apartir daconstituicdo de umarede ativade rel acionamentos
internos e externos, umavez queisso fortal ece a capacidade de absorcéo (Cohen
e Levinthal, 1990). Pode-se argumentar que organizagdes constituidas em rede
guelhes permitaacesso aumadiversidade maior deinformagado e conhecimento,
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teréo capacidade de absor¢do maior do que seus concorrentes. Isto porque as
redes permitem interconectividade maior na qual os recursos (tangiveis ou
intangiveis) sdo maisfacilmente disponibilizados einternalizados. No caso deste
artigo, foi possivel constatar, por meio de informagdes qualitativas obtidas nas
entrevistas, uma relacdo entre maior aprendizado por absorcéo das empresas
com a suaintegragdo na Rede PETRO-RS.

Aofalar sobre ascompeténcias organizacionais, Dosi e Marengo (1994) também
partilham da opinido de que trajetérias organizacionais e tecnol égicas diversas
contribuem paraamaior capacidadeinovativapor meio datensio entre exploracéo
de novas possibilidades e utilizacdo das possibilidades existentes. A seguir, a
fim de enriquecer o conceito de competéncia, sera apresentada a nogdo de
capacidades dinamicas.

As capacidades dinamicas (Teece, Pisano e Shuen, 1997) se referem a
capacidade de renovar competéncias para atingir congruéncia com o ambiente
empresarial em mutacdo. O termo capacidades enfatiza o papel da gestéo
estratégicaem adaptar, integrar ereconfigurar habilidades organizacionaisinternas
e externas, recursos e competéncias funcionais para satisfazer as exigéncias de
um ambiente em mutagdo. Da mesma forma que as competéncias essenciais, as
capacidades dindmicas tém como pressuposto a obtencdo de vantagem
competitivasustentada. Em outros termos, elas possuem carater estratégico para
a empresa. Elas precisam ser orientadas para o mercado, atendendo as
necessi dades especificas e Unicas dos clientes, de modo que o preco ndo dependa
da concorréncia, e dificeis de reproduzir, para que os lucros néo sejam afetados
pela concorréncia (Teece, Pisano e Shuen, 1997). A fim de entender os fatores
gue determinam as capacidades dindmicas de uma empresa, Teece, Pisano e
Shuen (1997) apresentam trés categorias. processos organizacionais, posicoes e
trgjetorias. Na seqiiéncia, sera descrita cada uma delas conforme contribui¢do
dos autores.

Processos Organizacionais

Os processos organi zaci onai s estéo rel acionados com integragao/coordenacéo,
aprendizagem e reconfiguracdo. A integracéo/coordenacdo serefere aeficiéncia
e a eficacia na coordenacdo de recursos internos e externos da empresa. Ela
explicapor que mudangastecnol Ggicas menores podem ter impactos significativos
na capacidade competitiva da empresa. Um exemplo de capacidade de
coordenacdo é o sistema de producdo enxuta, em que até mesmo os vinculos
i nterorgani zaci onais sao modificados. A aprendizagem permite quetarefas sgjam
mai's bem executadas e de formamaisrapida. Os processos de aprendizagem sao
sociais e coletivos; portanto também ocorrem em fungdo de contribuicdes
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conjuntas para a resolucgo de problemas. E importante frisar que 0s processos
de aprendizagem podem ocorrer no nivel interorganizacional, dependendo do
grau deimbricamento existente entre as organizagdes que realizam acooperagéo,
bem como do contelido dessa cooperacdo. A reconfiguracéo diz respeito a
necessidade de reconfigurar a estrutura de ativos da empresa por meio de
transformagdesinternas e externas. A capacidade de sereconfigurar etransformar
a si mesma € uma habilidade organizacional aprendida. Quanto mais
freglientemente executada, mais facilmente realizada. Para a reconfiguracéo é
importante a habilidade de examinar o ambiente rapidamente.

PosicOes

A postura estratégica de uma empresa € determinada ndo apenas pelos seus
processos de aprendizagem, mas também pelos ativos especificos. Tais ativos
determinam sua vantagem competitiva em determinado momento. Os tipos de
ativos podem ser tecnol 6gicos, complementares (capaci dade de comercializaggo),
financeiros (posi¢ao de caixae grau de alavancagem), reputacionai s (imagem da
empresa e damarca), estruturais (aestruturaformal einformal das organizactes
e seus vincul os externos possuem implicacéo importante paraataxae direcéo da
inovacdo, bem como as competéncias e capacidades co-evoluem), ativos
institucionais (legislacéo, politicas publicas etc) efronteiras organizacionais (grau
de integracdo vertical lateral ou horizontal).

Trajetorias

A nocéo de dependéncia de trajetoria indica que a histéria interessa. Os
investimentos prévios de uma firma e o seu repertério de rotinas restringem o
seu comportamento futuro. Se muitos aspectos do ambiente de aprendizagem de
umaempresa se modificam simultaneamente, ahabilidade de definir relagdes de
causa e efeito é confundida, porque as estruturas cognitivas ndo serdo formadas
e as taxas de aprendizagem véao diminuir, como resultado disso. A experiéncia
passada de umaempresa condicionaas alternativas que agerénciapode perceber.

Como pode ser visto pela contribuicdo de Teece, Pisano e Shuen (1997), a
abordagem das capacidades dindmicas € especialmente relevante para as
configuracdesinterorgani zacionais. Ao destacar aimportancia da capacidade de
coordenar o0 uso interno e externo dos recursos da empresa, a teoria das
capacidades dindmicas enfatiza que as competéncias distintivas dos atores
externos, tais como compradores e fornecedores, estdo entre os fatores
impul sionadores das decisdes de desenvol ver ou ndo a cooperacdo (L orenzoni e
Lipparini, 1999). Também no ambito das teorias baseadas na competéncia, a

RAC, Edico Especial 2004 185



Moisés Villamil Balestro, José Antonio Valle Antunes Jinior, Marcelo Carvalho Lopes e Ivan de Pellegrin

Visdo da empresa baseada no conhecimento considera a habilidade de integrar
esforcos de diferentes atorest&o importantes quanto a capacidade deinovar (Grant
apud Lorenzoni e Lipparini, 1999). A capacidade de integrar conhecimento e
transformar competénciastacitas e explicitas dispersas em um corpo maisamplo
de conhecimento organizacional é uma capacidade estratégica fundamental da
empresa (Nonaka, 1997; Grant apud Lorenzoni e Lipparini, 1999).

Neste sentido, redes e demais configuragdes interorganizacionais podem
fornecer certa maneira eficaz de organizar a transferéncia de conhecimento, ou
de acessé&-1o, em dominios dinamicamente competitivos e em contextos onde o
conhecimento complexo é fragmentado e especializado ou cadavez mais baseado
naciéncia. A capacidade de aprendizagem organizacional € decisivae umatroca
intensa de conhecimento pode gjudar a reforcar 0 posicionamento estratégico
(Lorenzoni e Lipparini, 1999).

Se naabordagem das capaci dades dinamicas, mai simportante do que o estoque
atual de recursos € a capacidade de acumular e combinar novos recur sos em
novas configur agdes capazes de gerar fontes adicionais de rendas (Vasconcel os
e Cyrino, 2000), a habilidade de interagir e compartilhar conhecimento com
outras empresas € competéncia organizacional distintiva para as empresas.
Especia mente se essasinteragdes contribuem paraaconstrugdo de competéncias
distintivas em temas como P& D, desenvolvimento de novos produtos, definicéo
dos segmentos de mercado em que serd posicionado o produto, inovagéo
tecnol égica, entre outros. Assim, pode-se dizer que a habilidade de orquestrar
diferentes fontes de aprendizagem é vista como intencéo estratégica e ndo como
resultado de uma série de estratégias contingentes e ndo planejadas. Esta
habilidade, por si SO, é capaz de gerar vantagem competitiva; ela pode ser vista,
aluz das capacidades dinémicas, como capacidader elacional. No caso daRede
PETRO-RS, a capacidade relacional, desenvolvida a partir das interacOes entre
empresas, entre universidades e empresas e entre empresas e Governo, pode ser
uma grande fonte de vantagem competitiva.

A construgao de parcerias com visao futura parece ser pré-condicdo essencial
do desenvolvimento da capacidade relacional necesséria a conducéo da
redefinicdo das fronteiras no interior de uma rede ou de outro tipo de arranjo
interorganizacional. Com o tempo, a capacidade relacional permite aos gerentes
reduzir o custo das trocas, otimizar a escolha das estruturas de governancga e
internalizar conhecimento especializado presente na rede interorganizacional
(Lorenzoni e Lipparini, 1999). Por fim, a capacidade relacional emerge como
ativo estratégico, tanto para grandes como para pegquenas empresas, permitindo
flexibilidade na combinac&o e coordenagéo dos recursos (Lorenzoni e Lipparini,
1999).
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Distintos modos de governancaapdiam, em maior ou menor grau, osdiferentes
tiposdeinovacdo. Dependendo do tipo de produto, hainovages mais autbnomas
einovagdes mais sistémicas, que dependem de umamaior articulagdo com outros
atores. Seaestruturaformal einformal das organizacfes e seus vincul os externos
forem considerados dentro de um contexto derel agBesinterorganizacionais, torna-
se questdo relevanteinvestigar quai s caracteristicas estruturai s (ou como o modo
degovernanca) darede podem contribuir parao aumento dacapacidaderelacional.

ReDEs PARA ELEVAR A CAPACIDADE INOVATIVA DAS EMPRESAS

A palavra rede &, por exceléncia, interdisciplinar. E possivel encontra-la em
disciplinas e campos muito diversos: matemética, geografia, sociologia, economia
industrial, fisica, informatica, zoologiaetc. No entanto, entre as suas propriedades
mais gerais, pode-se reter aidéia de entrelagcamento, imbricamento e malha de
rel acOes capazes de capturar informagdes essenciais. Este captur ar infor magdes
essenciais guarda relacdo com dois atributos fundamentais de uma rede: a
conectividade, entendidacomo a capacidade estrutural defacilitar acomunicagéo
sem ruidos entre seus componentes, e a coeréncia, entendida como a existéncia
de objetivos e interesses compartilhados entre os componentes darede (Castells,
2000).

Se, por um lado, a capacidade de adaptacao e a flexibilidade sdo pontos fortes
parao funcionamento dasredes, por outro lado desenvolver orientagdes, deforma
deliberada, para o desenho estratégico destasfacilitaasuaevolugéo e aobtencdo
de uma vantagem sustentada (Lorenzoni e Lipparini, 1999). A rede
interorganizacional pode ser vista como mecanismo estratégico paramelhorar a
vantagem competitiva da empresa. Em sintonia com as trgjetérias que fazem
parte das capacidades din@micas, a rede, enquanto meio de obter recursos e
capacidades fora da organizagao, € criada por um processo dependente de uma
trgjetoria e, portanto, dificil de imitar (Andersson, Forsgren e Holm, 2002).

De forma esquematica, a trgjetdria de evolucdo das relacdes de cooperacdo
pode apresentar quatro estagios (Doz, 1996). No primeiro estégio, séo definidas
as condicdes iniciais da cooperacdo: a definicdo das tarefas, as rotinas
organizacionais dos parceiros, aestrutura de interface (ou como sera organizada
ainteracao das empresas ou dos atores) e as expectativas dos parceirosem rel agdo
a0 desempenho da cooperacéo e seu comportamento. No segundo estagio, essas
condicdes poderdo ou ndo conduzir aumaaprendizagem em relacgo ao ambiente
competitivo, as tarefas da cooperacdo, ao processo e as habilidades a serem
desenvolvidas e metas a serem atingidas. No terceiro estagio, a aprendizagem
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permite uma reavaliagdo da cooperagdo quanto a sua eficiéncia, adaptabilidade
(isto remete diretamente a nocéo evolucionaria da selecéo feita pelo mercado) e
retorno financeiro. No quarto estagio, a reavaliagdo conduz a reviséo das
condicBesiniciais (aqui sepercebe aretomadado caréter deliberado daestratégia
do arranjo), a definicdo das tarefas, as rotinas organizacionais dos parceiros, a
estruturade interface e as expectativas dos parceiros em relacéo ao desempenho
da cooperag&o e seu comportamento.

Ao considerar uma rede de empresas e demais atores envolvidos no processo
deinovacéo tecnol 6gica, torna-serelevante explorar o conceito deimbricamento
(embeddedness). O conceito de imbricamento surge a partir do trabalho de
Granovetter (1985), em que ele reconhece a importancia das relacdes pessoais
concretas eredes derelagbes paragerar confianca, estabel ecer expectativas, criar
e reforcar normas. A nocgdo de imbricamento de Granovetter (1985) pode ser
vistacomo tentativadeintroduzir asrelaces sociai s e organi zacionais no sistema
econdmico, tradicionalmente desprezadas tanto pelo mainstream da economia
guanto por setores da economiainstitucional (Coleman, 1990).

De acordo com Granovetter (1985), as relagdes entre as empresas s80 mais
importantes para trazer ordem a vida econémica do que é suposto pelalinhade
pensamento “mercado e hierarquia” (Williamson, 1985). Ainda segundo o autor,
0 imbricamento das relaces pode gerar padres de comportamento esperados
que sdo superiores as relacles de autoridade hierarquicas puras no desestimulo
ao comportamento oportunista. Embora, para Granovetter (1985), o conceito de
imbricamento social presente nastransacfes econdmi cas estejafocado nareducéo
do comportamento oportunista, o imbricamento, ao contribuir para a producéo
de confianca, tende a facilitar a complementaridade de recursos por meio dos
contelidos trocados nas relacdes de cooperacao, especialmente 0s recursos
intangiveis e com elevada ambigulidade causal (Reed e DeFiliippi, 1990). Por
meio de relagdes cooperativas, as empresas trabalham conjuntamente para
melhorar coletivamente o desempenho, partilhando recursos e se comprometendo
com objetivos comuns (Gnyawali e Madhavan, 2001).

O imbricamento nas redes, resultante da interacdo de membros de distintas
organizagdes, se desenvolve, com o tempo, de um estado caracterizado por
relacBes de compra e venda para relagdes baseadas em adaptacdo e confianca
(Andersson, Forsgren e Holm, 2002). Ele enfatiza os lagos coesivos como
mecanismo para obter informactes maistécitas e dificels de serem codificadas.
Para Andersson, Forsgren e Holm (2002) existetambém o imbricamento técnico,
definido como a interdependéncia das empresas no que se refere ao
desenvolvimento de produtos e processos de producdo. Um alto grau de
interdependénciatécni casignificaque as duas ou mais organizagdes sdo bastante
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interdependentes em suas atividadestécnicas. Tanto o imbricamento empresarial
como o técnico estdo combinados nas redes de informacdo e conhecimento de
gue as empresas se podem valer. Por sua vez, o imbricamento empresarial tem
alto impacto positivo sobre o imbricamento técnico.

Nessa linha de raciocinio, Powell, Koput e Smith-Doerr (1996) encontram
evidéncia que relaciona o crescimento das empresas com as suas relacfes de
rede. A habilidade de absorver conhecimento do ambiente depende, entre outras
coisas, da rede de relagdes interorganizacionais que as empresas estabelecem.
No mesmo sentido, pode-se dizer que o desenvolvimento de competéncias esta
relacionado com esta rede, além de a capacidade relacional ser ela mesma uma
competéncia.

A rede externa com os diversos atores envolvidos no processo de inovagao
tecnoldgica ou organizacional pode desempenhar papel crucial como fonte
estratégica para 0 desenvolvimento de competéncias (Andersson, Forsgren e
Holm, 2002). A diversidade de atores com ativos de conhecimento
complementares permite que idéias e criatividade sejam coletadas de fora da
empresa, podendo aumentar sua habilidade n&o apenas para reagir a mudanca,
mas para promové-la (Lipparini e Sobrero, 1997). Ao cooperar com atores
externos, as empresas aumentam a sua habilidade de reorganizar a sua base de
conhecimento. Isto porque o aprendizado proporcionado pelas redes também
guarda relagcdo com a capacidade de os atores reestruturarem as funcgdes e os
contetdos de suas interacfes (Litz, 1997). Em outras palavras, as redes sdo
flexiveis quanto aos seus objetivos e formas de coordenacdo. Conjuntamente
com o imbricamento, um fator importante para a sustentabilidade das redes é a
legitimidade ou credibilidade parao emprego de recursos de parte dos atores. Os
diversos contelidos trocados, bem como os processos de interacdo se podem
prontamente desconstituir, se 0 mecanismo de coordenacdo da rede perde a sua
legitimidade (Human e Provan, 2000). No caso da experiénciada Rede PETRO-
RS, a legitimidade foi conferida pela presenca do Governo como indutor e
facilitador da formacdo darede.

Em relagZo ao papel do Governo (ator muito importante), o incentivo e aatuagéo
naformacéo de umarede para o desenvolvimento empresarial podem ser vistos
como externalidade positiva. Considerando 0s custos associ ados com 0s estégios
iniciais de formac&o da rede, a busca de parceiros, o esforco de sensibilizacgo
das empresas, a construcdo de confianca e aimportanciado apoio institucional a
cooperacdo, cumpre ressaltar a participagdo do Governo como catalisador e
organizador da rede. De modo geral, as politicas voltadas ao fortalecimento da
inovacdo e da cooperacdo tém-se caracterizado por iniciativas como programas
de estimulo a cooperagéo universidade-empresa, programas para a solugéo de
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problemas especificos enfrentados por pequenas e médias empresas, ao formar
redes ou vincular-se aredes e programas voltados a dimensao geogréficade uma
rede (OCDE, 2001).

A estrutura deste tipo de rede é bastante flexivel e tende a resultar de uma
estratégia emergente, construida pelos atores (Mintzberg, 1987), com 0 minimo
de exigénciasformais. As politicas voltadas a estas redes estimulam aformacéo
de relagbes sustentadas de longo prazo e objetivam a criacdo de modelos
organizacionais que ajudam a construir a confianga entre os parceiros da rede.
Ao mesmo tempo, ha clara percepcéo de que as instituicdes de financiamento
publico ou governos ndo deveriam tentar gerenciar as relacdes dentro da rede.
Em alguns casos, 0 apoio administrativo e organizacional, bem como osrecursos
informacionais, sdo fornecidos como servicos as redes (OCDE, 2001).

Segundo documento da OCDE (2001), o sucesso de programas de formagéo
ou fortalecimento de redes de capacitacéo tecnol égicadepende de algunsfatores.
Osresultados dacooperacéo entre os atores devem ser apropriados pelo conjunto
dos atores que integram a rede. Deve haver apoio organizacional e gerencial
para a auto-organizacdo dos participantes da rede, tanto pela oferta de
financiamentos de longo prazo como pelacriagéo de organizagBesintermediarias
para a gestéo darede, a exemplo das associagfes empresariais.

METobo

O estudo seguiu a metodologia do estudo de caso por meio da utilizacgo de
coleta e andlise de dados primarios e secundarios. No caso dos dados primarios,
foram realizadas entrevi stas semi-estruturadas com os coordenadores da Secretaria
Executiva da rede no periodo de 1999 a 2002, com dois profissionais que
participaram da elaborac@o da concepcéo e da estrutura organizacional, dos
objetivos e da dinamica de funcionamento da Rede PETRO-RS, com dois
representantes da universidade, com duas empresas e um profissional daREFAP.
No caso dos dados secundérios, foram examinados documentos como o relatério
deatividadesintitulado Rede Galicha de Fornecedores de Base Tecnol 6gicapara
0 Setor de Petréleo e Gas Natural — REDE PETRO-RS — SCT, o documento que
apresenta a concepgdo inicial da rede e o Termo de Referéncia utilizado na
formac&o darede.

O roteiro das entrevistas continha perguntas rel acionadas aformacomo ocorria
acooperacao entre as empresas e 0s demais atores, as distintas etapas de formacéo
darede, aimportancia da atuacéo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul
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como facilitador dasrelagbes de cooperacéo, arede como fonte de aprendizagem
dindmica, as implicacdes do ingresso das empresas na rede para alavancar sua
capacidade tecnoldgica e, por fim, em que medida ela possibilitou implementar
novas e criativas estratégias de penetracdo de mercado das empresas que nela
atuam.

Para a analise dos dados, além da descricéo daformacéo darede, foi feitauma
categorizagdo de acordo com o roteiro e implicagdes tedricas presentes nateoria
das capacidades dindmicas, para verificar evidéncias de como a experiéncia se
relacionava com o tema do desenvolvimento das capacidades dindmicas e em
que medida essas capacidades se constituiram como resultado da cooperagéo
entre empresas, universidades, governos e centros tecnol 4gicos.

ExPERIENCIA INTERNACIONAL

Embora Unica em seu formato, a Rede PETRO-RS foi em parte inspirada em
experiéncias internacionais prévias de politicas publicas destinadas ao
fortal ecimento da cadei a de suprimento. Janadécadade 70, o Governo do Reino
Unido, ao detectar uma participacéo entre 25 e 30% dos fornecedores locais na
cadeia de producéo do petréleo, criou um 6rgdo governamental especifico para
articular os fornecedores com as operadoras, o Offshore Supllies Office (OSO).
De acordo com o Memorandum of Understanding (MOU) feito com a United
Kingdom Offshore Operators Association (UKOOA), seria empreendido um
esforco visando a assegurar, em bases competitivas, justa e plena oportunidade
aos fornecedores locais. Essas acdes do governo deixaram claro o seu
posicionamento com relacdo a uma politica de fortalecimento dos fornecedores
locais. Em funcéo disso, em 1995 a participacéo local no fornecimento de bens
€ servicos para o setor havia alcangcado um patamar de 70% em relacdo aos 30%
de duas décadas atrés.

Em 1992 0 Reino Unido aboliu 0 uso do MOU, por considerar as suas empresas
competitivas e por pressdo da Comunidade Européia, que o considerou
discriminatorio. Com isso a atuagdo do OSO se modificou, passando a se
concentrar também nos segmentos de refino, transporte e distribuicdo. Hoje o
foco de atuagdo do OSO é apoiar os fornecedores nacionais na maximizagdo da
sua participagdo no mercado internacional de bens e servigos. Ainda em 1992
foi criado o Cost Reduction for the New Era (CRINE), com representacéo do
governo, das operadoras e dos fornecedores. O objetivo inicial do CRINE foi
obter reducdo de 30% nos custos de producdo, por meio de agdes baseadas na
cooperagao entre os atores do setor.
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Como resultado das a¢Bes desse programa, em 1995 a cadeia obteve reducéo
de 47% no custo de investimentos (CAPEX) e de 30% no custo de operacoes
(OPEX). Além disso, e ndo menos importante, obteve-se a formacdo de uma
rede de fornecedores com grande espirito de cooperacdo e aliancas operacionais.

No Canada a regulagdo das atividades petroliferas é realizada por 6rgaos
estaduais, como, por exemplo, 0 New Scotia Offshore Petroleum Board,
responsavel pelas atividades offshore na provincia de Nova Escocia. Este 6rgao
visaaassegurar justa e plenaparticipacéo das empresas|ocais, especial mente do
Estado, no fornecimento de bens e servicos para o setor. Como exemplo do
controle exercido pelo érgéo regulador sobre as operadoras, cumpre citar que o
0rgéo deve ser informado sobre a pré-qualificagcdo de fornecedores, execugdo de
concorréncias para aquisicao de bens e servicos e assinatura de contratos e
colocacéo de compras. A operadora deve receber aprovacao do érgéo paratodas
as atividades rel acionadas com a aquisicao de bens e servicos, cujo valor exceda
$50.000 ddlares canadenses (US$33.000).

Estes doisexemplosilustram iniciativas de umaagdo mais proativade parte de
governos paraael evacdo dacompetitividade deindustrias de alto val or agregado,
com forte potencial de inovag&o tecnol ogica

Repe PETRO-RS

Surgida em 1999 como resultado de uma acdo da Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia (SCT) do Governo do Estado do Rio Grande do Sul parafortalecer a
cadeia de suprimento da industria do petroleo e gas, particularmente acadeiade
fornecedores da PETROBRAS, a Rede PETRO-RS constitui uma articulagio
pioneira no Brasil. Reunindo uma diversidade de atores, como universidades,
empresas, centros tecnolégicos e 6rgdos do Governo (Secretarias de Estado e
bancos publicos), a Rede PETRO-RS visa a promogao do desenvolvimento da
industria de base tecnoldgica do Estado com foco nos setores de petréleo, gas
natural, energiae mineracdo. A rede respondeu anecessidade de maior cooperagéo
entre empresas e universidades com foco no desenvol vimento de tecnologiacom
vistas ainovagéo em produtos e processos.

Em suafase embrionéria, aredejafocalizavao desenvolvimento detecnologia
e produtos. A concepgdo preliminar da constituicdo de um espago para maior
articulagdo entre universidades, empresas e governo teve por base a demanda
trazida por um grupo de empresas, que procurou a SCT para apoio no
desenvolvimento de produtos para a PETROBRAS. Diante da dificuldade de
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atender a um pedido feito pela PETROBRAS de cabos de fibras sintéticas para
sustentacdo de plataf ormas em aguas profundas, houve o contato entre empresas
gue pudessem ter 0 mesmo tipo de problema. Pode-se dizer que a principal
motivacdo para aformacdo da rede de parte das empresas foi a capacitaco em
desenvolvimento de produtos, mel horiade processos e marketing proporcionada
pelarede para poder entrar no promissor mercado de fornecimento da industria
de petréleo e gas. Paraas universidades, aprincipal motivacao foi apossibilidade
de ter acesso afundos para 0 desenvolvimento de suas pesquisas.

Atualmente, arede contacom a participacéo de 126 empresas, 91 |aboratérios
e centros de pesquisas de 7 universidades do Rio Grande do Sul. Além disso, sdo
parceiros institucionais da rede, a Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos
Internacionais do Governo do Rio Grande do Sul (SEDAI), a Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP), o Banco do Estado do Rio Grande do Sul
(BANRISUL), o0 SEBRAE/RS, a FIERGS, a FEDERASUL, o Banco Regional
de Desenvolvimento Econémico (BRDE) e a propria PETROBRAS, por meio
da RefinariaAlberto Pasqualini (REFAP). Merece destaque o fato de que arede
consegue reunir empresas, governo, associagfes empresariais, universidades e
centros tecnol 6gico, além de clientes. Entre 0s seus principais objetivos, esta a
ampliacdo das oportunidades de mercado na cadeia de fornecimento daindustria
de petréleo e gés, o desenvolvimento de capacidade tecnol6gica adequada as
necessidades das empresas produtoras de petréleo, com vistas ao mercado
nacional e internacional, e a aproximacdo das empresas galichas dos centros de
pesquisa locais e das agéncias de fomento, visando ao desenvolvimento ou
consolidacéo de tecnologias de ponta, com alto valor agregado.

Com excegdo do fundo setorial CT-PETRO com a finalidade de estimular a
pesquisa aplicada, ndo havia acdo especifica de fortalecimento da cadeia de
suprimento da industria de petréleo e gés. O carater estratégico dessa indlstria
serevelatanto nosinvestimentos da ordem de 100 bilhdes de dolares anunciados
em 1998 pelas maiores empresas da América Latina (PETROBRAS, PDVSA e
PEMEX), quanto na suaimporténcia, considerando ser umaindustria intensiva
de capital, para a competitividade das médias e pequenas empresas galichas,
além do aumento da capacidade tecnol 6gica do Estado, com o envolvimento de
universidades e centros tecnoldgicos. Atualmente, o indice médio de
nacionalizacdo dos grandes contratos firmados até hoje e estimado para os
préximos anos é de 40% (Balango Setorial da Gazeta Mercantil, 2002), o que
revela grande oportunidade para a industria nacional, quando se considera o
potencia de nacionalizagdo. Na sua maioria, as empresas que integram a rede
sdo dos ramos eletromecénicos: motores elétricos, bombas, véalvulas, torres de
destilagdo etc; eletroletrénico e metalurgia, como caldeirarias. Para a selecéo
das empresas que ingressam na rede, ha dois critérios fundamentais: s6 séo
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admitidas empresas de bens ou servicos, ndo havendo apresencade representantes
de empresas, e empresas que tenham plantas industriais ou escritérios no Rio
Grande do Sul.

Nasuaestruturafuncional, arede possui uma Secretaria Executivae um Grupo
Gestor, com aparticipagdo do BANRISUL, BRDE, REFAP, FINEP, universidades
e empresas, com a finalidade de gerenciar 0 seu processo de estruturagdo. A
Secretaria Executiva é formada por dois coordenadores. um coordenador
empresarial eum coordenador representante do Governo do Estado. A rede possui
estrutura bastante flexivel, que se retine de formaad hoc, considerando o tipo de
acdo coletiva a ser empreendida. Por exemplo, diante de uma oportunidade de
negocio identificada a partir de umaatividade de promoc&o comercial, sdo feitas
reunides com empresas com produtos ou servigos capazes de atender aquela
demanda de mercado em particular. O mesmo ocorre em relagcdo a cooperagao
univers dade-empresa diante danecess dade de desenvol vimento de determinados
produtos. A principal funcéo da Secretaria Executiva € o repasse sistemético de
informagdes sobre oportuni dades de negdcios, possibilidades de financiamento,
editais com recursos para pesquisa aplicada, organizac&o e reunides e atividades
de promocé&o comercial, bem como o fortalecimento dos contatos institucionais
darede dentro eforado Governo. NaFigura 1 segue um esguema representativo
da estrutura e dos atores integrantes da rede.

Figura 1: Atores da Rede PETRO-RS e seus Vinculos

.M%-

0 0

A Repe PETRO-RS E o DeseNvoLVIMENTO DAS CAPACIDADES DINAMICAS
NAS EMPRESAS

Se for considerado, conforme Prahalad e Hamel (1990), que as competéncias

194 RAC, Edigzo Especial 2004



A Experiéncia da Rede PETRO-RS: uma Estratégia para o Desenvolvimento das Capacidades Dinémicas

essenciais of erecem acesso a uma ampla variedade de mercados, contribuem de
maneirasignificativa para os beneficios percebidos dos clientes do produto final,
sdo dificeis de serem imitadas e requerem profundo comprometimento em
trabalhar além dasfronteiras organizacionais, pode-se dizer que aRede PETRO-
RS possibilitou 0 desenvolvimento de competéncias para as empresas que a
integram. A titulo de exemplo, com base na cooperacdo universidade-empresa
proporcionada pelo espaco da rede, uma empresa fabricante de cordas e cabos
sintéticos pdde levar adiante um projeto de desenvolvimento de cabos de
ancoragem de plataformas em &guas profundas. No mesmo sentido, outraempresa
em cooperacao com um dos laboratérios que fazem parte da rede foi capaz de
desenvolver um gancho fundido a ser utilizado nos processos de prospeccéo de
petréleo. Para além da cooperacdo universidade-empresa, pode-se mencionar
um projeto para o desenvolvimento de tecnologia em que geradores a gés de
pequeno porte foram desenvolvidos como resultado de atuag8o conjunta entre
uma empresa produtora de equipamentos de control e, protecéo e distribuicdo de
processos industriais e o Centro de Pesquisas (CENPES) da PETROBRAS.

Sendo a PETROBRA'S uma das principais empresas de petrdleo no mundo e
estando a altura dos melhores competidores internacionais, as competéncias e a
capacidade tecnol 6gi ca demandadas de seus fornecedores criam condic8es para
ainsercao das empresas daRede PETRO-RS no mercado global defornecedores
daindustria de petréleo e gas. Ao estabel ecerem relacbes mais proximas com a
PETROBRAS, além das relagbes de mercado stricto sensu, essas empresas tém
acesso a informacg@es qualificadas, que contribuem para 0 seu processo de
adaptacdo e reconfiguracdo de habilidades organizacionais necessdrias para a
obtencdo de vantagem competitiva sustentada na cadeia de suprimento. Em outros
termos, 0s recursos informacionais obtidos por meio da rede contribuem para o
desenvolvimento das capacidades dinadmicas das empresas. Vale lembrar quetal
aproximacéo dificilmente poderia ocorrer sem a existéncia da rede com a
participacdo do Governo. Tendo em vista a intensidade dos investimentos
realizados no setor, muitas empresas darede passaram aconsiderar o fornecimento
paraaindlstriado petroleo e gas como o principal foco de mercado. 1sso confere
um cardter estratégico na gestéo e desenvolvimento de recursos destinados a
esse segmento de mercado. Diante do potencial de mercado revelado pelas
atividades de promocé&o comercial realizadas pelarede, muitas empresas passam
aredefinir suas estratégias, bem como quai s capaci dades devem ser internalizadas.

A rede constituiu uma espécie de mecanismo de coordenagdo de recursos
externos as empresas capazes de potenciar 0s seus propriosrecursos. Taisrecursos
véao desde informagdes qualificadas sobre o mercado, um trabalho deinteligéncia
competitiva, como destacado por um dos membros da rede, até o uso de
equipamentos e conhecimento cientifico presentes nas universidades. 1sto ndo
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significa que todas as empresas ndo tinham experiéncia prévia de cooperacédo
com universidades, mas que essa cooperacdo se tornou muito mais sinérgica a
partir da existéncia darede.

A cooperacdo no interior da rede é puxada pelo mercado, o que confere um
foco empresarial necessério paraainovacao tecnol dgica, considerando o conceito
schumpeteriano de que inovacdo constitui o desenvolvimento tecnol 6gico
validado pelo mercado. Como foi visto narevisdo das capaci dades dinémicas, as
redes podem fornecer uma maneira eficaz de organizar a transferéncia de
conhecimento, ou de acessé&-|0; 0s trés anos de existéncia da Rede PETRO-RS
apliatal assertiva. Como espaco de coordenacao entre diferentes atores, elatem
ahabilidade de orquestrar diferentesfontes deinformac&o e conhecimento. Uma
caracteristicacomum dos processos de criacdo de conhecimento bem-sucedidos
€ o0 vinculo explicito entre a empresa e as fontes de conhecimento disponiveis
foradela (Eisenhardt e Martin, 2000). Tal processo tende asetornar umaintencéo
estratégica por parte das empresas. Ja existem empresas que estao formando
consorcios para o desenvolvimento de produtos.

No que se refere ao imbricamento proporcionado pela rede, um dos
entrevistados declarou que “ela qualificou a relagdo de nossa empresa com 0
mercado”. A presencado Governo facilitou o acesso as camadas gerenciais com
maior poder de decisio dentro da PETROBRAS, conferindo alegitimidade e a
densidade institucional necessérias. 1sto explica por que 0 acesso ainformagdes
mais qualificadas sobre clientes e mercado proporcionado pelas relacdes e
parcerias estabel ecidas pel arede dificilmente poderia ser obtido por umaempresa
isoladamente. Dada a sua dimensdo institucional, a rede possibilitou que muitas
empresas tivessem contato com gerentes e diretores da PETROBRAS. Em uma
reunido com o gerente de compras da PETROBRAS, pdde-se identificar que a
empresa mostrava preocupagdes com a seguranca operacional. Esse tipo de
informacao fez com que empresastivessem mais cuidados com alinhade operacéo
e assisténcia técnica, para proporcionar sempre uma pronta resposta vital paraa
seguranca operacional. As reunioes articul adas pelarede com a altagerénciada
PETROBRAS permitiram conhecimento mais detalhado das oportunidades
daguilo que se pode fazer. Apesar disso, um dos desafios postos € a estruturacéo
deumaareadeinteligénciade mercado, com estimul o paratrocadeinformagdes
mais ef etiva entre os seus membros. Duas agdes hesse sentido seriam o fechamento
de partedo site darede paracirculacdo deinformagdes restritas aos seus membros
e a criacdo de chat para rodadas de negocios e comunicagdo mais freqlente
entre empresas localizadas em diferentes pontos do Estado.

O imbricamento entre as empresas darede também permite que as prospeccdes
de mercado, feitas por uma empresa, sejam estendidas a outras empresas
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produtoras de bens complementares. Por exemplo, diante de uma oportunidade
de negdcio naBolivia, umaempresa passou a ser uma espécie de gerente darede
paraprospectar e aprofundar o conhecimento daquelaoportunidade paraasdemais
empresas da rede, ou sgja, a empresa passou a coordenar 0s contatos naguele
mercado, o que possibilitou a presenca junto ao cliente de forma cooperada.

Como forma de articulacéo e melhor relacionamento entre politicas publicas e
empresas, a rede precisa institucionalizar-se, para que mudancas no Governo
ndo representem o fim desse tipo de politica publica. Sobre isso, um dos
entrevistados declarou que é necessario que exista entendimento dentro do
Governo em relacdo aimportancia darede como politica permanente. Paraalém
da cooperacdo interempresarial e da cooperacdo universidade-empresa, a rede
constituiria espaco de articulacdo e implementacdo de politicas publicas.
Conjuntamente com a integracdo e dialogo mais proficuo entre as diferentes
politicas publicas voltadas ao desenvolvimento industrial e tecnol6gico, a
experiénciada rede abre caminhos para a participacéo efetiva das empresas dos
demaisatores naconstrugdo dessas politicas. A seguir, € apresentadaumarel agdo
das principais realizaces da Rede PETRO-RS.

. Em 2000, foram desenvolvidos 11 projetos no Rio Grande do Sul de inovagéo
tecnolégica por meio de parcerias entre empresas e universidades galchas,
financiados pelo CTPetro, sendo que, destes, 3 foram articulagdes diretas da
Rede PETRO-RS.

. Desenvolvimento de equipamentos para uma maior nacionalizacdo do
fornecimento da PETROBRAS resultante da cooperagéo entre empresas e
universidades que integram arede.

. Participagéo das empresas em feiras organi zadas pelarede. M erecem destaque
aRio Oil & Gas Expo 2002, aArgentina Qil & Gas Expo 2001 eaRio Oil &
Gas and Conference 2000.

. MissBesinternacionais paraprospeccao do mercado internacional com viagens
aBoaliviae aVenezuela.

. Projeto Visitas, em que sdo agendadas visitas em diferentes empresas e
laboratérios que tém a oportunidade de mostrar a sua producao, estabel ecer
parcerias entre o setor académico e empresarial para o desenvolvimento de
tecnologia, fechar negdcios e interagir com os demais membros da rede.

. Programa de capacitacéo de subfornecedores da cadeia produtiva do petréleo
e gas. O programa envolve 396 horas de treinamento e 16.282 horas de
consultoria nas areas de gestdo estratégica, mercadol égica e de producdo para
cada uma das empresas participantes.
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Retomando as categorias das capacidades dinamicas, o0 Quadro 1 mostracomo
essas categorias se apresentam no contexto da Rede PETRO-RS. Espera-se que
essa sistematizagdo ajude a compreender melhor por que esse tipo de arranjo
contribui para o desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Quadro 1: Capacidades Dinédmicas na Rede PETRO-RS

Capacidades dindmicas Como se apresentam

Processos organizacionais Muitas empresas se modificaram do ponto de vista
tecnoldgico e de mercado, a partir do seu ingresso na
rede. Esta reconfiguracdo ocorreu a partir das
oportunidades de mercado identificadas pelas acdes
de promocgdo comercial conjunta. De outra parte, o
estreitamento das relagdes com as universidades e
mesmo outras empresas produtoras de bens
complementares propiciou processos de
aprendizagem para a criacdo de recursos. A
cooperacdo estimulada pela rede também contribui
para uma nova forma de enxergar a competicdo e as
estratégias da empresa. As interdependéncias sdo
mais bem potenciadas.

Posicdes A rede proporcionou as empresas, por meio das feiras
e missdes comerciais internacionais, maior
capacidade de  comercializacgio e  melhor
conhecimento do mercado. Ao incorporar institui¢des
financeiras como parceiras, ela tornou o mecanismo
de financiamento muito mais claro e acessivel para as
empresas. Além disso, a rede constitui fonte de
credibilidade para muitas empresas. A conjungdo
desses e outros fatores influencia no posicionamento
das empresas que estdo na rede.

Trajetérias Em alguns casos, a rede teve condi¢des de potenciar
as trajetérias das empresas, suas rotinas e
competéncias, para atender a um mercado
inteiramente novo, como foi o caso da experiéncia do
gancho fundido, descrita anteriormente.

CoNcLusAo

A capacidade tecnoldgica da indUstria brasileira parece estar diretamente
relacionada com o desenvolvimento da pesquisa aplicada voltada a melhoriada
competitividade das empresas. 1sso é especialmente valido diante de ambiente
em queainovacao tecnol dgica esta cada vez mais baseada naciéncia, demandando
volume crescente de recursos em termos de P& D. Tendo em vistaaimportancia
crescente dainovagao tecnol 6gica paraaconstrugdo e manutengdo de vantagem
competitiva sustentada e, de outro lado, a necessidade de as empresas buscarem
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acooperacdo como formade desenvolver recursos Unicos e criadores de valor, é
fundamental o surgimento deiniciativas quefacilitem acooperacéo eaarticulagcéo
dos principais atores do processo de inovacgéo: empresas, universidades,
instituicdes financeiras, centros tecnologicos etc. A criacéo de valor e a
consequiente validacdo da tecnologia pelo mercado, condi¢éo para que a nova
tecnologia se torne uma inovacgédo, sdo enormemente facilitadas quando o
desenvolvimento tecnol 6gico € puxado pel as necessidades obj etivas do mercado
(pulled technology). A inclusio daPETROBRAS como parceira, principal cliente
dos produtos oferecidos a industria do petréleo e gas pelas empresas da Rede
PETRO-RS, constitui elemento facilitador deste tipo de desenvolvimento
tecnol 6gico com foco no mercado e nas potencialidades de desenvolvimento da
competitividade sistémica nacional.

Como muitas das empresas que integram a rede possuem foco estratégico na
cadeia de suprimento da industria do petréleo e gas, ndo apenas as informactes
e recursos trocados por meio da rede, mas o plangjamento das suas préprias
acOes passaater interdependénciacom asestratégiasindividuais de cadaempresa.
Emboraaindasejarel ativamente cedo paraumaexplicagdo tedricadaexperiéncia
da Rede PETRO-RS, pode-se dizer que ela contém elementos cruciais para o
desenvolvimento de competéncias que garantam vantagem competitiva sustentada
paraasempresas que aintegram. Tai s elementos s80 0 estimul o e o financiamento
ao desenvolvimento de novos produtos, a coordenagéo de agbes e recursos com
vistas a um objetivo comum, isto &, o posicionamento estratégico na cadeia de
suprimento da industria do petrleo e gés em nivel naciona e internacional,
visando a um maior conhecimento do mercado e a uma melhor capacitacéo
organizacional das empresas.

Da mesma forma, a experiéncia contribui para a construcéo e execucdo de
politicas publicas indutoras e facilitadoras da inovac&o tecnol égica, capazes de
estimular a atuacéo dos diversos atores envolvidos no processo.

Pelo que foi possivel evidenciar da experiéncia da Rede PETRO-RS, os
resultados se concentram tanto na criacdo de conhecimento para o
desenvolvimento de novos produtos, como naaberturade novos mercados. Nesse
sentido, tais resultados expressam tanto o desenvolvimento de competéncias
tecnol égicas, que sereferem as bases de conhecimento cientifico etecnolégico e
as rotinas necessérias para a sua aplicacdo, quanto o desenvolvimento de
competéncias organizacionais, que se referem ao conhecimento e rotinas da
governancae coordenacao dasinteracdes sociais, dentro e fora das organi zagoes
(Coriat e Dosi, 2002).

A experiénciadarede é condizente com aassertiva de que a aprendizagem por
absorcéo também depende diretamente dos recursos de cadaempresa. Foi possivel
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verificar que as empresas que desenvolvem atividades inovadoras tendem a
absorver mais o conhecimento e a informacéo obtidos com a participagdo na
rede.

Apesar de avancos importantes proporcionados pela rede, a cooperacéo entre
as empresas ainda pode ser bastante incrementada. A rede também necessita de
coordenacdo mais consolidada junto aos demais atores, para reduzir sua
dependéncia em relacdo as mudancas de Governo. Ainda é necessario que ela
desenvolva mecanismos que possibilitem maior interconectividade dos seus
membros, fortalecendo o imbricamento e facilitando o desenvolvimento de
relacBes de confiancaentre os diversos atores envolvidos. Do ponto vistatedrico,
o imbricamento e a criacgo de relacfes de confianca sdo importantes para a
transferéncia de conhecimento técito, um tipo de conhecimento mais presente
nas tecnol ogias emergentes, cujo nivel de incerteza é maior.

O resultado disto seriamaior sinergia natroca de recursos. Maior cooperagéo
entre as empresas da rede possibilitara a atuagéo conjunta delas no mercado de
petréleo e gas, potenciando as suas complementaridades. Com isso as empresas
podem desenvolver atividades criadoras de valor que as tornem ainda mais
competitivas em face de competidores poderosos que atuam em ambito
internacional.

Artigo recebido em 21.07.2003. Aprovado em 01.12.2003.
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