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RESUMO

Este artigo examina o desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas e 0s processos subjacentes
de aprendizagem. Esse relacionamento é examinado na Petrobras (1957-2007) a base de evidéncias
empiricas de longo prazo e de primeira mdo colhidas a partir de extensivo trabalho de campo. O
estudo revelou que a acumulacdo de capacidades ndo tecnoldgicas proporcionou um papel
significativo na performance inovadora da empresa em estudo. Este estudo contribui, de um lado,
para expandir nosso entendimento sobre a natureza das capacidades ndo tecnoldgica. De outro, 0
estudo chama a atencdo dos gestores para a importancia dessas capacidades que, embora néo sejam de
natureza técnica, ndo deveriam ser negligenciadas nos esfor¢os gerenciais para o aprimoramento de
performance inovadora em &mbito empresarial.

Palavras-chave: Capacidades ndo tecnologicas; Processos de aprendizagem; Performance inovadora;
Petrobras.
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Desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas e o papel dos processos subjacentes de

aprendizagem: experiéncia da Petrobras

1 INTRODUCAO

A teoria da inovacao vincula-se, enquanto legado teorico, a Schumpeter (1934/1955), mas na
década de 1950, apoiadas na valiosa contribui¢do tedrica de Penrose (1959), surgem pesquisas que
avancaram ao trazer um contetido de questfes ndo abordadas por Schumpeter, mais especificamente,
com relacdo ao potencial de acumular capacidade tecnologica e organizacional, a partir da base de
conhecimento como fonte de diferencas entre empresas industrializadas em termos de performance
competitiva.

Na década de 1970, as mudancas significativas no desenvolvimento industrial e tecnolégico
nas economias em desenvolvimento chamam a atencdo de Katz (1976), ao investigar, na América
Latina, o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas inovadoras das empresas. Liderado por Jorge
Katz, emerge um conjunto de estudos a respeito das questdes relativas a natureza e direcdo do
processo de aprendizado tecnoldgico, com explicacdo empirica e tedrica dos aspectos dindmicos da
mudanga técnica nos paises de industrializacdo tardia (Dahlman & Fonseca, 1978; Lall, 1992; Bell &
Pavitt, 1995). Essas pesquisas foram tomadas como oposicdo ao julgamento desfavoravel da “teoria
da dependéncia” e, por sua vez, ampliaram as fontes de ocorréncia para acumulagdo tecnoldgica
industrial inovadora em uma perspectiva de longo prazo (Figueiredo, 2004).

A partir do inicio da década de 1990, a conexdo entre as duas abordagens — complexidade do
processo de inovacdo tecnoldgica e dimensdo dos processos subjacentes de aprendizagem nas
economias em desenvolvimento — obteve vigor e relevancia nas pesquisas de Hobday (1995), Kim
(1998), Dutrenit (2000) e Figueiredo (2001). Esses estudos demonstraram a relagdo entre a dinamica
da inovacdo tecnoldgica e o crescimento produtivo com base mais empirica e comparativa entre
diversas industrias na trajetéria da acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, e atribuiram uma nova
fase na literatura sobre desenvolvimento tecnoldgico nas empresas de paises em desenvolvimento
(Figueiredo, 2005).

Nesse contexto, a mudanca do regime industrial no Brasil trouxe uma forte producdo de
estudos, por exemplo, a pesquisa de Dantas (2006) que ilustra no ambito da abordagem da
capacitagdo tecnologica a trajetoria da acumulacdo de capacidades tecnoldgicas da inddstria de
petroleo estatal brasileira, ao atravessar a barreira da dependéncia tecnologica por assentar todo o
esforgo dos processos subjacentes de aprendizagem ao longo do periodo de 1960 a 2000.

Contudo, as analises sobre acumulacéo de capacidades tecnoldgicas identificam outros tipos
de capacidade (mercadoldgica e administrativa) nas empresas e que, certamente, contribuem com seus

processos e habilidades especificas no apoio ao complexo fluxo produtivo, mas as atencdes das
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investigagdes estdo voltadas para o desempenho produtivo. E certo que a capacidade tecnoldgica das
empresas tem a sua importancia, porém existem, no minimo, possibilidades iguais em relacdo a
acumulacéo de capacidade ndo tecnologica, ao envolver novos investimentos, novas formas de gestdo
e mudancas mercadoldgicas, que repercutem diretamente em seu desempenho financeiro, de modo
que as empresas ocupam ao mesmo tempo um papel de lideranga econdmica e tecnoldgica.

Este artigo busca apresentar, no contexto de economia emergente, o desenvolvimento de
capacidades nédo tecnoldgicas, a partir da perspectiva dos processos subjacentes de aprendizagem em
gestdo financeira na industria de petroleo, Petrobras, ao longo do periodo de 1957-2007.

Apos esta secdo introdutoria, a secdo 1 apresenta a base analitica do artigo. A se¢do 2 contém
uma breve revisdo dos estudos existentes, posicionando o assunto deste artigo a literatura existente. A
secdo 3 evidencia a estrutura analitica da analise do tema proposto e o método utilizado para examinar
0s tipos e os niveis de capacidades ndo tecnologicas. A secdo 4 expde os resultados encontrados na
analise do desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas, revelando os tipos e niveis identificados
na analise. Na secéo 5, sdo avaliadas as fontes para o desenvolvimento de capacidades especificas em
gestdo financeira. Na secdo 6, por fim, apontam-se os resultados finais e as contribuicdes deste artigo
para 0 desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas e as implicacbes dos mecanismos de

aprendizagem para acumular tais capacidades especificas.

2 BASE ANALITICA DO ESTUDO

Este artigo relaciona-se com um conjunto de abordagens sobre capacidades tecnoldgicas em
inddstrias no contexto de economias em desenvolvimento e emergentes, por exemplo, Kim (1997,
1998), Tiralap (1990), Hobday (1995), Tremblay (1998), Dutrénit (2000), Ariffin (2000), Figueiredo
(2001), e Tacla e Figueiredo (2003), ao reconhecer que a producdo de inovacdo tecnoldgica tem
natureza interativa com outras atividades, embora ndo tecnoldgicas, mas identificadas nas andlises de
Figueiredo (2001) e Baranano (2003).

N&o obstante, as abordagens sobre capacidades ndo tecnologicas em economias emergentes
sd0 quase que inexistentes, recorre-se as abordagens de paises industrializados por dar énfase as
dimensdes organizacionais em suas analises (Damanpour, Szabat, & Evan, 1989; Bessant, 1991;
Teece & Pisano, 1994).
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2.1 Capacidade tecnologica

Nos anos 1990, surgem as pesquisas nos paises emergentes ao centrar as analises nos
mecanismos de aprendizagem como fontes para acumular capacidades tecnolodgicas e seus efeitos na
dimenséo organizacional e na performance competitiva das empresas. Essas anélises trouxeram bases
mais amplas da trajetéria de acumulacdo de capacidades tecnologicas nas empresas (Tiralap, 1990;
Hobday, 1995; Tremblay, 1998). Os estudos de Kim (1997), Dutrénit (2000), Ariffin (2000) e
Figueiredo (2001) esclarecem como os processos de aprendizagem influenciam as trajetorias de
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas no @mbito das firmas que se aproximaram da fronteira
tecnoldgica internacional. Estudos, ainda mais recentes, avancaram ao buscar evidéncias da
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas das empresas que ultrapassaram a fronteira tecnoldgica
internacional, como Dantas (2006) e Dutrénit (2007), estabelecendo um confronto com as pesquisas
existentes entre os anos 1970 e 1980. Esses estudos mostraram uma perspectiva mais ampla,
explorando aspectos até entdo inexplorados (Figueiredo, 2005).

A pesquisa de Tiralap (1990), em inddstrias tailandesas, identificou que o melhor desempenho
técnico e comercial tinha ligacdo com as mudancgas tecnoldgicas a partir dos processos de
conhecimento. Hobday (1995) examinou a trajetéria de acumulagdo de capacidades tecnoldgicas das
indastrias eletrénicas, no leste asiatico, explorando mecanismos intraempresas e arranjos
organizacionais que permitiram as empresas adquirirem conhecimentos e realizarem adaptacfes a
partir de tecnologias externas. Esse autor preencheu uma lacuna que havia no estudo de Tiralap
(1990), ao explicar as diferengas existentes entre as taxas de acumulagdo de competéncias entre
empresas.

O exame de Kim (1995) atribuiu que o sucesso das empresas esta agregado a existéncia de
condicOes externas favoraveis para acumular competéncias por meio da aprendizagem tecnologica.
Tremblay (1998), a partir de suas observacdes em alguns estudos, percebeu que ndo havia uma analise
sistematica das influéncias de capacidades tecnoldgicas acumuladas nas dimensdes organizacionais. O
autor procurou superar as limitacdes de alguns pesquisadores e tomou como amostra as industrias de
celulose de paises emergentes, ao comparar as dimensfes organizacionais da capacidade tecnolégica
associada ao desempenho da empresa.

Dutrénit (2000) analisou, em industria mexicana, 0s aspectos que restringiam a criagdo do
conhecimento organizacional, identificando a limitagdo de conversdo do conhecimento individual em

organizacional nos diferentes departamentos e unidades industriais, indicando que a trajetoria de
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acumulacéo de competéncias tecnoldgicas é fortemente influenciada pelo processo de aprendizagem
interno a empresa.

A pesquisa de Figueiredo (2001) buscou a relacdo entre as trajetdrias de acumulacdo de
competéncias tecnologicas, os processos de aprendizagem e a melhoria de performance operacional
de duas grandes usinas siderurgicas brasileiras, apontando as diferengas observadas na intensidade, o
esforco para adquirir conhecimentos de fontes internas e externas e a conversdo dos processos de
aprendizagem individual em organizacional, que influenciam as trajetdrias tecnoldgicas das empresas,
a expansdo dos resultados operacionais e a valorizacao financeira no mercado acionario das empresas.
Figueiredo (2001) identificou outras capacidades, embora ndo tecnoldgicas na dimensao
organizacional, que contribuiram para a vantagem competitiva das industrias siderurgicas.

Dantas (2006) examinou a trajetoria da acumulacédo de capacidades tecnoldgicas da industria
de petréleo brasileira (Petrobras), buscando a relagéo entre as varias capacidades técnicas da empresa
e as caracteristicas da rede de conhecimento desenvolvida a partir das competéncias adquiridas pela
assimilacdo de tecnologia dos paises industrializados. A industria petrolifera passou a produzir
tecnologia adaptada as suas necessidades e, logo, impulsionou a criacdo de tecnologia propria. A
partir de 2000, a Petrobras passou a ser referéncia tecnoldgica internacional na exploracéo de petréleo
em &guas profundas, por desenvolver tecnologia pioneira no mundo.

Alguns estudos revelam a ligacdo das capacidades complementares (administrativas) com o
complexo fluxo de producéo tecnoldgica, contudo ndo sao exploradas as suas contribui¢des, inclusive
as abordagens e o0s debates académicos estdo voltados para a competéncia das areas vitais
(capacidades técnicas) das industrias. Na visdo de Teece e Pisano (1994), as organizacfes de sucesso
sdo aquelas que tém desenvolvidas suas capacidades dindmicas a medida que 0S processos

organizacionais se relacionam com as estratégias e rotinas organizacionais.

2.2 Capacidade nao tecnoldgica

No contexto em que 0s paises medem o impacto da mudanga, particularmente a tecnoldgica, é
necessario ser reconhecida a importancia da inovacdo ndo tecnoldgica (organizacional, marketing,
financas, logistica, entre outras) para 0 desempenho econdmico das empresas; ou seja, estimular as
mudancas organizacionais provocadas pelas mudangcas no processo tecnoldgico, as quais geram
efeitos mensuraveis nos resultados das empresas.

A partir da revisdo de 2005, o Manual de Oslo incluiu a inovacéo ndo tecnoldgica ao coligir

experiéncias de pesquisas anteriores para modelar a estrutura de mensuragdo da inovagdo nao
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tecnoldgica, passando a incluir as inovagfes organizacionais (financgas, logisticas, vendas) e de
marketing, também fez consideracfes acerca das pesquisas de inovacdo conduzidas nos paises
industrializados e, sobretudo, nos paises em desenvolvimento.

O Relatério Analitico da Organisation de Coopération et de Développment Economiques
(OCDE) sobre Technology: Productivity and Job Creation (1997) discutiu um conjunto de pesquisas
que indica que as mudancas tecnoldgicas e organizacionais estdo altamente interligadas, por exemplo,
a pesquisa realizada pelo Australian Bureau of Statistics (ABS), referente ao periodo 1993-1994,
mediu a extensdo da ocorréncia de inovacBes nao tecnoldgicas em industria australiana. Como néo
havia normas internacionais desenhadas, a andlise teve tratamento experimental, por isso nao
verificou o impacto dessas inovagdes sobre as inovacdes tecnoldgicas no desempenho das empresas.
No entanto, foi possivel identificar que 15% das empresas australianas produziram inovacgdes
organizacionais, em comparacao com 13% para inovac@es tecnoldgicas.

Com o objetivo de identificar e avaliar os fatores organizacionais e de gestdo que contribuem
para 0 sucesso dos processos de inovacao tecnoldgica, Barafiano (2005) contribuiu ao pesquisar as
capacidades complementares de empresas portuguesas. A autora expde que a falta de capacidade
complementar afeta as areas de capacidades essenciais da organizacao. A inovagdo nao tecnoldgica é
uma condicdo necessaria a empresa para explorar qualquer inovagdo tecnoldgica, normalmente
acontece em organizacdo que tem um ambiente administrativo que influencia também o seu
desempenho (Barandno, 2003).

Teece (1980) enfatiza que o desempenho do modelo que sugere 0s insights adicionais a partir
do estudo da inovacdo tecnoldgica pode ser aplicado ao estudo da inovacdo nao tecnoldgica
(administrativa). O autor analisa o controle do capital intelectual monitorando a gestdo do
conhecimento sobre a eficacia da capacidade da organizacdo, identificando que a geracdo de novos
produtos ou processos de inovacdo tem um impacto significativo sobre a inovacdo e eficacia
organizacional.

As abordagens de Ettlie (1988), Bessant (1991), Teece e Pisano (1994) e Figueiredo (2001)
defendem a integracdo funcional das préticas dos servicos organizacionais basicos com o setor
produtivo. A integracdo multifuncional serve, também, como um dos pilares da eficiéncia do
desenvolvimento de processos, igualmente associada a vantagem competitiva global da empresa
(Pisano, 1997; Tsekouras, 1998). Entretanto, esses vinculos de cooperagdo com o setor produtivo
exigem dos servicos basicos capacidades especificas para auxiliar as necessidades dos processos

tecnoldgicos, principalmente em se tratando de recursos econémico-financeiros (Figueiredo, 2001).
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Este artigo dispde-se da moldura analitica apresentada na Figura 1. A estrutura superior esta
relacionada as evidéncias trazidas por Dantas (2006), que ilustra a trajetdria da acumulacdo de
capacidades tecnologicas da Petrobras entre o periodo de 1960 a 2002. A estrutura inferior dessa
figura é atribuida ao exame empirico do tema deste artigo, a disposicdo organizacional da gestdo
financeira da Petrobras, que apoia e auxilia 0 complexo fluxo do processo tecnoldgico. Portanto, o
presente artigo examina o desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas e o papel dos processos
subjacentes de aprendizagem, para evidenciar as competéncias especificas em financas, que

auxiliaram a trajetdria tecnologica da industria ao longo do periodo de 1957 a 2007.
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Figura I: Moldura analitica do estudo
Fonte: Derivada do trabalho de campo

Damanpour, Szabat e Evan (1989) destacam que as inovagdes podem ser vistas sob dois
aspectos: de natureza técnica ou de natureza administrativa. As inovagdes técnicas sdo, segundo 0s
autores, aquelas que ocorrem no componente operacional e afetam o sistema técnico de uma
organizacao, sendo que esse sistema consiste dos equipamentos e métodos de operacao utilizados para
transformar matéria-prima ou informacgdes em produtos ou servicos. Ja as inovacdes administrativas,

de acordo com os autores, sdo aquelas que ocorrem no componente administrativo (servigos basicos
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organizacionais) e afetam o sistema social de uma organizag&o, consistindo na introdugéo de um novo
sistema gerencial.

A compreensdo dessas inovacfes, aqui denominadas inovagdes ndo tecnoldgicas, torna-se
relevante diante do ambiente extremamente competitivo das organizacgdes e estdo intimamente ligadas
ndo sé aos principios convencionais de qualidade e produtividade, mas, também, a um novo principio
de qualidade que aborda o crescimento integrado da dimensd@o organizacional das empresas, que se
traduz em capacidades dinamicas.

A luz da literatura das capacidades dinamicas, a trajetoria historica de desenvolvimento
percorrida por uma empresa resulta identificar diferentes recursos e capacidades nas estruturas
organizacionais, a consequéncia € ter meios de explicar como a empresa consegue desenvolver certas
estratégicas. Portanto, as capacidades organizacionais, alicerce das competéncias, precisam ser
dinamicas para a adaptacéo exigida pelo contexto competitivo (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Nesse contexto, insere-se 0 conceito de capacidades dindmicas, como a capacidade de
renovagdo das competéncias organizacionais ao longo do tempo, objetivando-se a criacdo e a
manutenc¢do das vantagens competitivas. Ao abordar as capacidades dindmicas, Penrose (1959) afirma
gue elas provém de um modelo coerente e inovador de como as firmas desenvolvem vantagens
competitivas. Por fim, sintetiza o conceito em um modelo aprendido, estavel, de atividade coletiva,
por meio do qual a organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas organizacionais
(Winter, 2006).

A proposito, as pesquisas sobre capacidades ndo tecnoldgicas, mais especificamente aquelas
relacionadas as finangas, pouco tém merecido a atencdo dos pesquisadores. Por um lado, o
desenvolvimento tecnoldgico implica a criacdo de estratégias financeiras, logo, constitui-se um dos
nucleos de geracdo de capacidades dinamicas.

No ambiente de economia emergente, este artigo tem o propoésito de impulsionar e somar aos
poucos estudos sobre capacidade ndo tecnologica, por trazer um tema pouco explorado e com pouca
profundidade na literatura, e por analisar a participacdo e 0 posicionamento dos servigos
organizacionais basicos no sistema organizacional da empresa com a préatica de atividades apoiadoras

essenciais a trajetoria da acumulagdo de capacidades tecnoldgicas das empresas.
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3 BASE CONCEITUAL

Nesta secdo, apresentam-se 0s conceitos basicos e 0s modelos analiticos a luz das analises
sobre acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, no contexto de economias emergentes, que foram
adaptados e utilizados para 0 exame da acumulacdo de capacidades ndo tecnoldgicas nas atividades

dos servigos basicos organizacionais, em especial gestao financeira, da empresa analisada.

3.1 Capacidade como fonte de vantagem competitiva

Esta abordagem considera a capacidade como a base de conhecimento produtivo e
organizacional e, por sua vez, a fonte mais importante de vantagem competitiva (distintiva), de
heterogeneidade e de rendimento ou retorno diferencial das firmas, em longo prazo. Analisando de
modo geral, os fendbmenos dentro da firma (condicOes pelas quais 0s recursos empregados por ela
geram retornos) ocorridos nos processos organizacionais e produtivos explicam o seu desempenho
(eficiéncia e eficacia dos recursos organizacionais e capacidades) em um ambiente competitivo e
dinémico.

Penrose (1959) amplia a formagéo do termo ‘capacidade’, dentro da teoria de recursos nas
organizagGes como um grupo de recursos, e a capacidade organizacional possibilitando a mobilizacédo
de ativos de naturezas diversas, mas direcionada ao processo de inovacdo. No caso da abordagem das
capacidades dinamicas mais importantes do que o estoque atual de recursos, € a capacidade de
acumular e combinar novos recursos em novas configuragdes que gerem fontes adicionais de
recursos. O desenvolvimento de capacidades combinado com as habilidades organizacionais e as
inovacOes sdo identificados como capacidades dindmicas especificas a firma para conduzir as
mudancas no ambiente (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Com a finalidade de ampliar a dinamica de capacidade baseada em recursos, Teece e Pisano
(1994) propuseram a abordagem de estratégia baseada em capacidades dindmicas. Segundo o0s
autores, o termo ‘capacidade’ tem a finalidade de enfatizar o papel-chave do gerenciamento
estratégico na funcdo de adaptar, integrar e requerer novas configuragdes nas especialidades da
empresa. Ja a palavra ‘dindmica’ tem o sentido de que as capacidades devem acompanhar e predizer
as mudancas em seu ambiente, observando a velocidade das inovacdes e capacitando as empresas a
responderem rapidamente as demandas perceptiveis e veladas desse ambiente, inclusive a criagdo de

novas capacidades (Teece & Pisano, 1994).
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Tidd, Bessant e Pavitt (1997) salientam que ha um reconhecimento cada vez maior do
mercado em prol daquelas organizagbes que podem mobilizar seus recursos organizacionais
(conhecimento, experiéncia e capacidade) para criar e programar novos produtos, processos e
servicos, para isso a acumulagdo, a manutencado e a geracgao de novas capacidades estédo condicionadas
ao processo cumulativo de aprendizagem nas organizagdes (Kim, 1998; Figueiredo, 2003). Um dos
méritos que se pode destacar na abordagem das capacidades dindmicas é a valorizacdo promovida
pelo aprendizado, visto como fundamental no processo de criacdo, desenvolvimento e acumulacéo de
capacidades.

Além disso, a abordagem de capacidades dindmicas consegue explicar como empresas que
operam em um mesmo ambiente podem apresentar resultados completamente distintos entre elas,

construindo trajetorias de sucesso, e outras de insucesso.

3.2 Acumulacao de capacidade tecnoldgica no contexto de paises em emergentes

Uma das caracteristicas tecnoldgicas-chave das empresas que operam no contexto de
economias emergentes — ou de industrializacao recente — é que normalmente iniciam o seu negdcio a
partir da tecnologia que adquiriram de empresas industrializadas. Ao iniciar as suas atividades, néo
dispdem sequer das capacidades tecnoldgicas basicas. Para tornarem-se competitivas e aproximarem-
se de empresas da “fronteira tecnoldgica internacional”, elas t€ém que se engajar em um processo de
aprendizagem para construir e acumular sua capacidade tecnoldgica (Figueiredo, 2004).

Numa perspectiva mais ampla, a discussdo sobre a capacidade tecnoldgica esta, portanto,
relacionada ao debate sobre como alguns paises emergentes conseguiram internalizar o processo de
mudanca tecnoldgica, reduzindo o hiato em relacdo aos paises avancados. As capacidades
tecnoldgicas das empresas se desenvolveram por meio de processos de aprendizado adaptativo e
incremental, realizando esforgos tecnologicos para adquirir conhecimentos, aptidfes e experiéncias,
os quais formaram a acumulacdo de capacidades tecnoldgicas, e suas intengdes tinham como
estratégica principal focar no catch-up, ou seja, alcancar as empresas localizadas na fronteira
tecnoldgica internacional. Para isso, os esforgcos tecnoldgicos foram conduzidos por meio de
diferentes mecanismos de aprendizado, que podem possuir um carater explicito e deliberado em
maior ou menor extens&o.

Para Figueiredo (2004), as empresas em economias emergentes, geralmente, iniciam em
condigdo de ndo competitividade no mercado mundial (“infancia industrial”). O problema bésico da

maturidade industrial € acumular capacidade tecnoldgica para tornar-se e manter-se competitiva nesse
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mercado (Bell, 1984). Tal acumulagdo envolve uma sequéncia evolutiva e cumulativa de estagios
mais simples a complexos (Katz, 1987; Lall, 1992; Bell & Pavitt, 1993).

Portanto, as empresas que operam em economias emergentes parecem percorrer uma trajetoria
diferente das tecnologicamente inovadoras que produzem em economias industrializadas: a
acumulacdo de capacidade tecnoldgica nesse ambiente costuma seguir uma rota diferenciada, pois
tende a inverter a sequéncia “inovagao-investimento-producdo”, caracteristica tipica de economias
industrializadas. Nesse caso, as empresas industrializadas apresentam a trajetoria do tipo “produgéo-
investimento-inovagdo” (Dahlman, Ross-Larsen, & Westphal, 1987).

Essa perspectiva alinha-se ao modelo desenvolvido em Kim (1997), que ilustra como esse tipo
de empresa segue uma trajetdria baseada num modelo de trés estagios: (i) aquisicao; (ii) assimilacéo;
e (iii) aprimoramento. Durante seu estagio inicial, a énfase técnica recai sobre a engenharia e, em
menor parte, sobre o desenvolvimento e pesquisa. A assimilacdo bem-sucedida de tecnologia de
producdo e a énfase crescente em promocdo de exportacdo, juntamente a crescente capacidade
cientifica e tecnoldgica local, conduzem ao gradual aprimoramento da tecnologia.

Ao proceder, ao longo dessa trajetoria de aquisicao, assimilacdo e aprimoramento, as empresas
em economias emergentes invertem a sequéncia dos paises tecnologicamente avangados, a partir
desse ponto, entram no estagio de geracdo de inovacdo propria (Lall, 1992). De acordo com
Figueiredo (2004), as empresas de paises em economias emergentes se desenvolvem gradualmente,
seguindo uma trajetoria inversa daquela dos paises industrializados, ou seja, sua trajetdria é formada
pela sequéncia: producdo, investimento, inovacao.

As abordagens citadas por Figueiredo (2004) demonstram o dinamismo tecnoldgico de
empresas e paises. Por exemplo, em um passado distante, a China exportava tecnologia para a Europa.
No século passado, paises, antes considerados tecnologicamente atrasados, tornaram-se lideres
tecnoldgicos mundiais, tais como Alemanha, Estados Unidos, Japao, Coreia do Sul e Finlandia, em
indUstrias como a de semicondutores, quimica, farmacéutica, eletrbnica de consumo, bioldgica,
automobilistica, aco, tecnologia de informacdo e telefonia movel.

Segundo Figueiredo (2004), é possivel comecar com o0 mais baixo nivel de capacidade
tecnoldgica e evoluir para niveis muito avancados. Mas isso exige esforcos em aprendizagem
tecnoldgica para acelerar a acumulagdo de capacidades inovadoras. Seguindo esse exemplo, paises,
como Alemanha, Estados Unidos e Noruega, considerados lideres em tecnologia, na década de 1960,
exportaram tecnologias para atender ao dinamismo da industria de petroleo no Brasil. Por
circunstancia oportuna, a industria de petroleo nacional desenvolveu suas capacidades tecnoldgicas a

partir da aquisicdo de tecnologia de paises industrializados.
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Nesse sentido, Dantas (2006) faz referéncia a industria de petroleo nacional, que atingiu catch-
up da fronteira tecnoldgica internacional, em 2000, aprofundando as suas capacidades tecnologicas e,
atualmente, a Petrobras mantém-se com outras industrias brasileiras no mercado competitivo
internacional. Logo, as empresas de paises no contexto de economias emergentes tém se localizado
em todos os pontos das capacidades tecnoldgicas e se preocupam com a construcdo de capacidades
estratégicas e inovativas mais avancgadas, como a Petrobras e outras que operam e contribuem para
empurrar e deslocar a fronteira tecnologica internacional. (Figueiredo, 2008).

Desse modo, € possivel comegar com o mais baixo nivel de capacidade tecnoldgica e evoluir
para niveis muito avancados. Contudo, para Figueiredo (2004), isso exige esforcos em aprendizagem
tecnoldgica para acelerar a acumulagdo de capacidades inovadoras em tecnologia e em ambito

organizacional.

3.3 Desenvolvimento de capacidade néo tecnolégica

O desenvolvimento de capacidade ndo tecnoldgica esta baseada na geracdo de estratégias nos
servicos disponibilizados a clientes internos e externos, como também pode ser o processo pelo qual
uma empresa diferencia-se das outras ao criar inovacdo ndo tecnoldgica, sob a forma de novos
servigos ou préaticas de gestdo administrativa corporativa como fontes potenciais de diferenciacéo,
guando a capacidade da empresa para inovar continuamente lhe confere uma vantagem dinamica
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Chandler (1962) fornece evidéncias para apoiar 0 argumento de que uma das principais
inovacOes na gestdo organizacional da empresa pode levar a melhoria de longo prazo para o
desempenho inovador na organizacdo. De acordo com Dosi (1997), Lundvall (1992) e OECD (2005),
a inovacao nao tecnolodgica diz respeito ao modo da organizacdo, ao mercado ou a outros elementos
ou aspectos inovadores na atividade econdmica.

Segundo a definicdo da OECD (2005), as inovagbes organizacionais ou administrativas
adotam técnicas avangadas de gestdo (por exemplo, gestdo de qualidade total, gestdo financeira, just
in time na producéo, entre outras); novas formas de organizagdo do trabalho; a modificacdo das
estruturas organizacionais (como, por exemplo, a passagem de estruturas funcionais para estruturas
em rede); e a adocdo de orientacdes estratégicas inteiramente novas ou sensivelmente modificadas.
Essas inovacOes sdo requisitos para as inovagdes tecnoldgicas e para que outras formas de inovagéo

tenham sucesso.
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Alguns estudos tém colaborado para identificar e definir os fatores de inovagdo néo
tecnoldgica para o sucesso ou insucesso de inovagdes tecnoldgicas. Barandno (2005) destaca que para
a dimensdo da inovacdo organizacional é bastante dificil de propor uma medicdo dos meéritos
organizacionais e é provavel que isso seja a razdo do pequeno esforco feito em definir um vigamento
tedrico e medidas precisas para o desenvolvimento de inovacao ndo tecnoldgica. A autora relaciona,
ainda, o desenvolvimento de inovagdo ndo tecnoldgica a trés fatores: (i) sucesso de inovacdo
tecnologica; (ii) caracteristicas da organizacdo inovadora; e (iii) inovacdo organizacional e ndo
organizacional.

Para a OCDE (2005), as inovagdes ndo tecnoldgicas desempenham um papel central na
organizacdo por envolver o desenvolvimento e a ado¢do de mudancas de um novo método
organizacional nas praticas de negdcio da empresa, no local de trabalho e nas relacGes externas.

Por fim, este artigo reconhece a importancia da inovacdo nao tecnoldgica (inovacéao
organizacional e gerencial) para o desempenho econémico das empresas no sucesso de inovacgdes

tecnologicas.

3.4 Mensuracao dos niveis e tipos de capacidade nédo tecnoldgica

A abordagem de Bell (1984) observa que a empresa em industrializacdo comeca a operar na
circunstancia de ndo ser competitiva no mercado mundial (a chamada “infancia industrial”). A
acumulacdo de competéncias tecnoldgicas é questdo basica para alcancar a “maturidade industrial” e,
assim, tornar-se e permanecer competitiva no mercado mundial. Segundo Lall (1992), a empresa,
antes de alcancar a maturidade, o nivel de competéncia ou de capacitacdo tecnoldgica nas varias
funcdes tecnoldgicas, pode variar em diferentes niveis de capacidades tecnolégicas. Por sua vez, as
citacdes dos autores podem ser extensivas a formacdo de capacidades ndo tecnoldgicas produzidas
pelos setores ndo produtivos da empresa, que, por meio de suas atividades organizacionais basicas,
apoiam o fluxo produtivo da empresa.

Portanto, a moldura de analise de capacidades tecnologicas foi adaptada de Figueiredo (2001)
para descrever o desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas de empresas no contexto de
economias emergentes. A estrutura permite diferenciar os niveis de capacidades nao tecnolégicas para
diversas funcdes ndo tecnologicas que executam atividades basicas. A Tabela 1 proporciona uma base
para a descricdo do desenvolvimento das atividades financeiras apoiadoras do processo tecnologico da
empresa, desde o nivel basico, onde estdo presentes apenas as capacidades elementares para executar

as atividades de rotinas basicas e com melhorias organizacionais, até os niveis de capacidades para
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desenvolver atividades financeiras inovadoras com diferentes graus de complexidade e escopo para as
varias fungdes ndo produtivas. O modelo de analise distingue trés diferentes tipos de funcdo néo
tecnologica determinantes nas atividades financeiras da Petrobras, e demonstra com precisdo 0s
avangos sucessivos de niveis basicos para os niveis subsequentes até atingir o nivel absoluto do
modelo, por executar atividades financeiras com a implantacdo de novos arranjos econdmico-
financeiros de grande complexidade.

Para analisar e identificar o desenvolvimento de capacidades ndo tecnologicas com detalhes,
alinham-se as praticas financeiras requeridas pelo intenso fluxo produtivo da empresa as rotinas
organizacionais, que sdo dispostas em colunas, e 0s seis niveis de complexidade, que séo designados
por: 1) béasico; 2) basico renovado; 3) intermediario superior; 4) superior; 5) avancado; e 6) fronteira

internacional.
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Tabela 1: Modelo de descri¢édo de capacidades ndo tecnolégicas da gestao financeira

Internacional

nacional e internacional
de curto e longo prazo; e
executar as mesmas
operagBes para todas as
empresas do grupo
empresarial.

tecnologias; planejamento
financeiro e fiscal para reducéo
de custos operacionais; e manter
o relacionando dos novos
projetos financeiros com o0s
parceiros de acordos
empresariais.

Niveis de Gestéo de Operacoes Gestéo de Captacoes de ~ .
: - : . - Gestéo do Caixa
Capacidade Financeiras Financiamento
CAPACIDADES INOVADORAS
Refinamento na contratacédo de
‘ Realizar a gestdo de Project Finance e Paper
i bonds; operagdes de Company; captagdo de recursos
troca de titulos; no exterior e no mercado -
~ ) . i Criacéo do Centro de
operacdes de hedge; interno; modelagens de . ;
~ AT L . Operacoes Financeiras para
operacdes de derivativos; | operaces financeiras com L
. . e C concentrar as atividades de
e operacoes de captacéo parceiros internacionais, . e A
. - - . . movimentac&o financeira
Nivel (6) de recursos financeiros organizando projetos de
3 X . (processos de pagamentos e
Fronteira no mercado financeiro afretamentos e novas

recebimentos) de todas as
empresas do grupo empresarial
num Unico local, inclusive as
empresas internacionais.

Gestéo de suporte nas
operagdes de emisséo de
ADR no exterior; manter
alinhados os fluxos
financeiros das
operagdes de aplicacdo x
captacao, e operacOes de

Operagdes estruturais; avaliacéo
dos resultados e inovacéo nos
processos de gestao de projetos;
estruturagdo de operacédo de

Criacéo do limite de
competéncia por meio
eletrdnico; executar liquidacao
financeira por meio de sistema
informatizado sem tramitacdo
de documento; implementar
indice de desempenho das
rotinas executadas; elaborar o

operacionais; e
minimizar a necessidade
de captacdo financeira.

conforme parceiros; e criagdo e
montagem de projetos
estruturados (Project Finance)
com empresas do sistema para
buscar financiamentos no
exterior e agéncia de fomento.

Nivel (5) p emisséo de ADR na Bolsa de : :
troca de papéis com - i fluxo de caixa de longo prazo;
Avangado Bt Valores norte-americana; e e .
prazos favoréaveis ao ~ ~ codificagdo dos procedimentos
fluxo operacional; e et CIB OPSIEETee e normas internas
P ~ diferenciadas de Project L .
efetuar operagdes de Finance organizacionais das atividades
hedging para protecéo da Gestdo do Caixa; e rever
dos recursos em moeda Manual Financeiro,
estrangeira. disponibilizando em sistema de
rede.
Elaboracéo de anélise x N
= . Implantacdo de padronizacéo
econdmico-financeira de L .
. R das atividades e rotinas das
projetos de parcerias; analise de -
. . R . - \ unidades de pagamento
Praticar renovacédo de viabilidade e riscos junto as . o
s . e descentralizadas; criar
empréstimos com taxa unidades operacionais de novos L .
i N T atividade de conformidade e
mais atraente no projetos; intensificar a . .
; L 5 - . inconformidade dos processos
mercado internacional; elaboracao de varios projetos de . .
. ; L financeiros; controlar os
Nivel (4) manter 0s prazos dos parcerias, diversificando a S
. - - . processos devolvidos; criar
Superior fluxos financeiros e metodologia de estudos

fluxo de caixa de curto prazo;
analisar os processos
financeiros; e implementar
execucdo financeira das
obrigacoes e direitos das
parceiras.
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Bésico Renovado

taxas no mercado
financeiro interno e
externo; e contato mais
ativo com as instituicoes
financeiras.

financiamento; e utilizagdo de

sistema de gestdo para
acompanhamento dos
financiamentos de forma
bésica.

Niveis de Gestdo de Operacoes Gestdo de Captagoes de ~ .
: - : - g Gestdo do Caixa
Capacidade Financeiras Financiamento
CAPACIDADES ROTINEIRAS
Aperfeigoar sistema de gestéo
Adaptacéo das praticas de de execucdo financeira em
Implementacéo de gestdo de projetos; moeda nacional; criar
Nivel (3) controles das opera¢Bes | identificacdo de riscos; controles da execugdo
Intermedidrio pela criagdo de gerenciar recursos de terceiros | financeira; implementar a
Superior ferramenta de (parceiros); e melhor cobranga e controles em
informatica. utilizacdo das ferramentas de | moeda estrangeira; gerenciar
gestao. saldos de contas bancarias; e
criar controle de cobrancas.
'V_'e'hof ge_stao das Gestéo dos financiamentos Conferir processos
disponibilidades do i M ; LR _
S aprovados; elaboracédo de financeiros; verificar limites
caixa; criar a mesa de ; S A
. . novos projetos, identificando | de competéncia; confrontar
operacdes financeiras na .
. novas formas de documento fiscal com
Nivel (2) busca das melhores

autorizagdo de compra; fazer
uma andlise tributaria do
documento fiscal; e levantar
dados de subsidio para
elaboracéo do fluxo de caixa.

Nivel (1)
Bésico

Aplicacéo financeira e
resgate da
disponibilidade de caixa;
operagdo de contratacdo
de cAmbio; liquidagéo
financeira das
obrigacdes em moeda
estrangeira; e cobertura
de eventuais déficits do
caixa em moeda
nacional e estrangeira.

Elaboracéo de estudos de
viabilidade de captagdo de
financiamentos para:
aquisicdo de tecnologia de
paises industrializados e
construcéo de plantas
industriais; e analisar as
melhores alternativas de
financiamento no mercado
financeiro nacional e
internacional.

Controle e execugdo
financeira dos processos em
moeda nacional e estrangeira;
executar: analise da
concessao de crédito a
cliente; efetuar cobranca da
atividade-fim; elaborar fluxo
de caixa; e repasses
financeiros em moeda
nacional e estrangeira.

Fonte: Adaptada de Figueiredo (2001)

3.5 Fontes de acumulacédo de capacidade ndo tecnolégica

As fontes para acumular capacidades, na visao de Penrose (1959), sdo estabelecidas com o

processo de aprendizagem, que ocorrem de duas maneiras, um tipo pode ser formalmente ensinado,

aprendido de outras pessoas ou de palavras escritas, e pode ser necessario expressar e transmitir esse

aprendizado. O outro tipo se da no armazenamento de aprendizado na forma de experiéncia pessoal.

Assim, o conhecimento acumulado dentro da firma é transferido para o individuo, que ganha

conhecimento e habilidade, provocando uma mudanga na qualidade das rotinas executadas e no

exercicio de desenvolver habilidades para usar conhecimento acumulado dentro da firma,

proporcionando uma mudanca na qualidade ou atributo no nivel organizacional (desenvolvimento de

Revista de Administracdo e Inovagao, Sao Paulo, v. 10, n.2, p.45-80, abr./jun. 2013.

60




Paulo Negreiros Figueiredo & Adeslea Castro de Souza

capacidades especificas a firma), assim a empresa passa a ter uma colecdo de recursos produtivos,
incluindo os recursos humanos.

Segundo Pavitt (1991), na aprendizagem pela experiéncia, uma vez que o0 conhecimento
acumulado &, em parte, técito, as tarefas, para as quais tal conhecimento é aplicado, sdo complexas e
levemente estruturadas, ocorrendo uma forma de comunicacdo mais efetiva e frequente, e
proporcionando o contato pessoal e as discussdes. Dosi (1997) destaca que o aprendizado é um
processo pelo qual a repeticdo e a experimentacdo capacitam as tarefas para que elas sejam
desempenhadas com melhorias e mais rapidamente, podendo ser identificadas novas oportunidades
produtivas. O autor contribuiu para a literatura ao enfatizar que o aprendizado tem varias
caracteristicas-chave: cumulatividade (o que é aprendido em um periodo se constroi sobre o que foi
aprendido no periodo inicial); fenbmeno coletivo e social (o aprendizado envolve habilidades muito
mais organizacionais do que individuais); e ele requer codigos comuns e procedimentos coordenados
e de comunicagéo.

Um dos recursos mais importantes para a criacdo de capacidade é o conhecimento
organizacional, por meio do conhecimento existente, as empresas podem alcancar novos padrdes em
suas atividades, rotinas e tarefas, escolher novos focos estratégicos e continuamente se adaptar e criar
suas capacidades dindmicas (Tecce, Pisano, & Shuen, 1997). Os pesquisadores Tacla e Figueiredo
(2003) destacam a importancia da captacdo de conhecimento para que as empresas criem e
mantenham suas capacidades tecnol6gicas e organizacionais como recursos fundamentais a
competicdo no mercado mundial. Dessa forma, para as empresas tornarem-se competitivas e
alcancarem as empresas lideres, elas tém primeiro que adquirir conhecimento para criar e acumular
suas proprias capacidades, engajando-se num processo de aprendizagem tecnoldgica e organizacional.
Figueiredo (2003) aborda que o modo da trajetéria e da velocidade de acumulacdo de capacidades
organizacionais esta, fortemente, associado a gestdo dos varios processos de aprendizagem nas
empresas ao longo do tempo.

Para mensurar os mecanismos de aprendizagem em gestdo financeira, exibe o modelo de
andlise (Tabela 2) dos varios processos de aprendizagem, proporcionando identificar a forma de
aquisicdo de conhecimentos técnicos, e, ainda, reproduz as caracteristicas-chave dos diferentes
mecanismos dos processos subjacentes de aprendizagem na empresa. O exame a luz do modelo
contribuiu para explicar de que modo os niveis de capacidade ndo tecnoldgica foram estimulados

pelos processos subjacentes de aprendizagem nos servicos basicos financeiros da Petrobras.
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Tabela 2: Processos subjacentes de aprendizagem

Caracie g ticas-chave dos processos subjacendes de apremndiz agem
P o de Vanedade Iniensidade Fauncionanendo Inderacae
Aprendiragpmn Awusenie Presenie Baixa- e omiienie- Fouim-Moderado - Amplo Fraca Moderado-Forie
Diverza}
PROCESS0S E MEC ANISMOS DE AQUISICAO DE CONHECIMENT O
Presengalasénciade Mods como a enpresausa Modo como o processo fol Modo como mm processo
Aquisicio processos para adqairir este processo a0 bngo do criado e modo corro ele opera infhiénecia cutio processo
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Fonte: Adaptada de Figueiredo (2001)

Nessa perspectiva, neste artigo, os processos subjacentes de aprendizagem sao analisados
conforme a estrutura analitica desenvolvida por Figueiredo (2001, 2003), que permite examinar as
implicagcbes das praticas dos processos subjacentes de aprendizagem para a acumulacdo de

capacidade tecnoldgica e organizacional (rotineira e inovadora) em empresas de setores industriais.

4 DESENHO E METODO DO ESTUDO

Este artigo buscou analisar o desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas e o papel dos
processos subjacentes de aprendizagem no ambito da gestdo financeira da industria de petroleo estatal
no Brasil, no periodo de 1957 a 2007, examinando sob a perspectiva da intensa geracdo de inovagao
tecnoldgica da industria, a fim de verificar a evolucdo de capacidades especificas nos aspectos de

apoiar o fluxo continuo de exploracdo e producdo de petroleo a partir da geragdo de inovacdo
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tecnoldgica. Os dados foram do tipo qualitativo, os quais serviram para fundamentar a andlise para a
verificacdo do desenvolvimento de capacidades em gestdo financeira, ja que o fluxo de processo
tecnologico requer a forte presenca de recursos financeiros; assim, propositalmente, foram tomadas
areas financeiras essenciais a trajetdria de acumulacao tecnoldgica da inddstria.

Para conduzir a pesquisa do desenvolvimento de capacidades acumuladas a partir das
ocorréncias dos processos subjacentes de aprendizagem, derivou-se do modelo desenvolvido
originalmente por Lall (1992), e Bell e Pavitt (1995), adaptado por Figueiredo (2001), que
proporciona determinar com éxito a evolucdo dos niveis de capacidades especificas em gestéo
financeira pela indUstria ao longo do periodo, segundo a Tabela 1. Nesse modelo, o desenvolvimento
de capacidades ndo tecnoldgicas € analisado nas funcdes ndo tecnoldgicas e na sucessdo de seus
processos financeiros no fluxo produtivo da inddstria, consequentemente, determinando o avango de
niveis de categorias de atividades simples para as mais complexas.

Desse modo, o artigo baseou-se em evidéncias empiricas colhidas a partir de extenso trabalho
de campo, na busca de explicacdo para a tematica proposta (Yin, 2005). Para tanto, utilizou-se de
entrevistas com perguntas elaboradas para os diversos niveis de pessoas entrevistadas na industria,
obtendo-se respostas e informagfes genuinas. Também contribuiram as evidéncias secundarias,

obtidas por meio de consulta aos arquivos histéricos, aos documentos e as publicagdes da industria.

5 CONSTRUCAO E DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES NAO
TECNOLOGICAS EM GESTAO FINANCEIRA PELA PETROBRAS

Expbe-se 0 exame do desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas pela Petrobras na
atividade de gestdo financeira ao longo do periodo 1957-2007. O ponto de convergéncia da funcéo
ndo tecnoldgica da gestdo de captacdo de financiamentos da Petrobras estd voltado para planejar,
decidir e acompanhar a modalidade de captacdo, bem como definir e acompanhar os limites de
endividamento e estruturacdo financeira de projetos tecnolégicos. Quanto a afluéncia da fungédo néo
tecnoldgica de operacdes financeiras da Petrobras, a estrutura para relacionar-se com o mercado
financeiro se da por meio de mesa operacional com a finalidade de executar as operacoes financeiras
de curto prazo no mercado interno e participar no mercado externo com operacoes financeiras. O foco
principal da gestdo do caixa da Petrobras estd voltado para administrar no pais e no exterior a

disponibilidade de recursos financeiros da Petrobras e das empresas do sistema Petrobras, efetuar a
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execucdo financeira de obrigacbes e direitos do sistema Petrobras e arrecadar a cobranca das
atividades fins e ndo fins.

A Petrobras produziu, inicialmente, atividades financeiras elementares, mas procurou 0s meios
para aplicar métodos e combinacGes financeiras a medida que eram requisitados novos investimentos
no processo tecnoldgico da empresa, empenhando-se na criacdo de habilidades e competéncias ao
longo do periodo de 1957 a 2007. Como consequéncia, passou a produzir processos financeiros
inovadores, proporcionando que a Petrobras acumulasse capacidades ndo tecnoldgicas em gestdo
financeira, de modo a possibilitar acompanhar e apoiar a trajetoria de acumulacdo de suas capacidades
tecnolodgicas.

A Petrobras como um todo tem um viés de inovar em tecnoldgica, considerando, nesse
contexto, a importancia das atividades dos servicos financeiros essenciais na sua estrutura
organizacional. O exame aponta que a aquisi¢do de conhecimentos sempre foi um processo continuo e
amplamente utilizado na execucdo das atividades financeiras, possibilitando a gestdo financeira da
industria expandir suas atividades além de suas fronteiras; com isso, estimulou a coordenacdo
sisttmica em varios planos: organizacional e individual; e estratégico e operacional, requerendo o
processo de inovacdo ndo tecnoldgica a combinacdo de diferentes habilidades e conhecimentos
financeiros.

Dessa forma, sobre o desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas na Petrobras,
relacionado a gestdo financeira, a secdo 5.1 apresenta o resultado e os detalhes da analise acerca dos
avancos de tipos e niveis de capacidades ndo tecnoldgicas em gestdo financeira pela Petrobras, no
periodo de 1957 a 2007. A secdo 5.2 mostra as fontes para o desenvolvimento de capacidades
especificas identificadas na gestdo financeira da industria, que resultou no forte potencial de gerar

inovacdo ndo tecnoldgica ao longo do periodo de analise.

5.1 Desenvolvimento de capacidades nédo tecnoldgicas em gestéo financeira

Nesta secdo, sdo apresentados os principais resultados do exame da construcdo e do
desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas pela Petrobras em processos financeiros,
divulgando os tipos e os niveis atingidos de capacidades especificas, com também € exposto o produto
da andlise em periodos, nas fases: a | (1957-1991) refere-se a construcdo e desenvolvimento de
capacidades ndo tecnoldgicas; a Il (1992-1997) reporta-se ao continuo desenvolvimento de
capacidades ndo tecnoldgicas; e a Il (1998-2007) reconduz & evolucdo de capacidades nédo

tecnologicas nas atividades produzidas pelos servicos basicos financeiros.
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A base do modelo de avaliagdo das capacidades ndo tecnoldgicas esta composta de seis niveis.
Esse modelo foi utilizado para examinar as atividades desenvolvidas pelas trés funcdes néo
tecnologicas: gestdo de captacdo de financiamentos, operacdes de financeiras e gestao do caixa.

A representacdo da andlise (Figura 2) indica a formacdo dos niveis 1, 2 e 3 (basico, basico
renovado e intermediario superior), que se reportam a capacidade de executar atividades financeiras
de rotinas utilizando métodos e operacdes financeiras disponibilizadas na estrutura organizacional da
empresa e no mercado financeiro; em seguida, tém-se as estruturas para os niveis 4, 5 e 6 (superior,
avancado e fronteira internacional), que se referem a capacidade de gerar melhorias continuas nos

processos financeiros e habilidades para produzir inovagdes nesses processos.

Ultrapassa a complexidade

de pratica financeira Tipos e Niveis de
Capacidade Nio-Tecnoldgica
Em Gestio Financeira

Atividade financeira
complexa na geragiode 00 @G- --

inovacio nio-tecnolégica MNiwvel (6) Fronteira Internacional

Atividade financeira com oo IIRNRRNNNNY
intensa geragio de v
inowvagdo organizacional

*financeira com geracio
de inovagio organizacional

MNivel (3) Intermediario Superior
Atividade financeira com
melhoria organizacional

Miwvel (2) Basico Renovado

Artividade financeira com
pratica organizacional Nivel (1) Basico

elementar

Figura 2: Niveis e tipos de capacidades néo tecnoldgicas em gestdo financeira
Fonte: Adaptada de Figueiredo (2001)

A gestdo financeira da Petrobras acumulou plenamente capacidades ndo tecnoldgicas. Nas
funcdes gestdo de captacdo de financiamentos e operagdes financeiras, a Petrobras atingiu o nivel 6
(fronteira internacional) e, na funcdo gestdo do caixa, a Petrobras alcangou o nivel 5 (avancado).

Esses niveis estdo representados de forma resumida na Tabela 3.

Tabela 3: Niveis de capacidades néo tecnoldgicas (1957-2007)
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Atividades Nieis de Capacidade Captago de Operacdes Gestz_io do

Financiamentos | Financeiras Caixa

[%2]

g 6 — Fronteira Internacional Atingiu Atingiu N3o Atingiu

©

g 5 — Avancado Atingiu Atingiu Atingiu

o

[

- 4 — Superior Atingiu Atingiu Atingiu

S 3 — Intermediario Superior Atingiu Atingiu Atingiu

% 2 — Basico Renovado Atingiu Atingiu Atingiu

(@)

o 1 - Basico Atingiu Atingiu Atingiu

Fonte: Derivada de pesquisa de campo

De um modo geral, as capacidades inovadoras em gestdo financeira, na Petrobras, foram
construidas e desenvolvidas de forma continua nas fases | (1957-1991), Il (1992-1997) e Il (1998-
2007). A partir das evidéncias, é possivel perceber diversas modificagdes organizacionais na estrutura
interna da gestdo financeira, ligadas a diversidade de processos financeiros produzidos com melhorias
organizacionais e inovadoras. Esses efeitos estdo amparados desde as correntes mudancas
organizacionais relacionadas a aquisicdo de tecnologias de paises industrializados até a robustez da
propriedade tecnoldgica da Petrobras. Nesse ambiente de intensa sinergia, a gestao financeira precisou
exercer estratégias inovadoras para atender as necessidades do fluxo produtivo, ou seja, foram
requeridas da Petrobras praticas financeiras sofisticadas para acompanhar o processo de

desenvolvimento tecnoldgico.

5.2 Tipos e niveis de capacidades ndo tecnolégicas em gestao financeira

De acordo com o modelo que (exemplificado na Tabela 1) analisa o curso de construgédo e
desenvolvimento de capacidades especificas, é possivel expor o intenso exercicio das complexas
atividades financeiras na captura de tipos e niveis de capacidades ndo tecnoldgicas pela Petrobras. A
Figura 3 demonstra 0 movimento dos tipos e dos niveis alcancados para acumular capacidades néo
tecnoldgicas em gestdo financeira pela Petrobras.

Por meio das caracteristicas do modelo adaptado, pode-se identificar a natureza e 0s niveis
conquistados de capacidades ndo tecnologicas pela Petrobras em gestdo financeira, como, também,
observar o tempo que levou para mover-se do nivel basico até os niveis mais elevados; o que significa
gue a Petrobras teve uma trajetdria ascendente de capacidades inovadoras distintas, em particular ndo

tecnoldgicas, ao longo das fases examinadas (1957-2007).
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Nives de Capacidades Nio-Tecrologicas

16541861 1962 1581 1952.1991 1903 1697 1985 2000 20012007
Fazel Faze I Fase Il

B Fimcio Captacio de Financiametdos M PFumcio OperacSes Financeras B Fumclio Gestiio do Caixa

Figura 3: Nivel de acumulacéo de capacidades ndo tecnoldgicas em
gestdo financeira (1957-2007)
Fonte: Derivada de pesquisa de campo

A partir do exame da fase | (1957-1991), nota-se que a funcdo ndo tecnoldgica gestdo da
captacdo de financiamentos desenvolveu atividades basicas e moveu-se para executar rotinas
financeiras mais elevadas, acompanhando o fluxo produtivo da Petrobras; conquistando: N(1)
basico—N(2) bésico renovado —N(3) intermediario superior— N(4) superior, acumulando, assim,
capacidades para criar inovacdo no final dessa fase. Percebe-se que, com a andlise da funcdo nao
tecnoldgica operacdes financeira, na fase | (1957-1991), foram consolidadas capacidades basicas,
mas com melhorias nas rotinas financeiras, procurando prosperar com novas estratégias no
fortalecimento dos processos financeiros; avancou do N(1) basico— N(2) — basico renovado — N(3)
intermediario superior. A busca por competéncias foi intensa pela funcdo ndo tecnoldgica gestao do
caixa, na fase | (1957-1991), porém as atividades financeiras ficaram confinadas a executar rotinas
com limitacgdo de criatividade, movendo-se do N(1) basico — N(2) basico renovado.

Na fase Il (1992-1997), para as atividades financeiras da funcdo néo tecnologica operagdes
financeiras foram requeridas capacidades especificas para desenvolver atividades com um grau
superior de complexidade, o que levou a avancar para o N(4) superior, evoluindo na acumulacéo de
capacidades ndo tecnoldgicas. Entretanto, as demais fun¢Ges ndo tecnoldgicas mantiveram-se
estagnadas, ou seja, ndo se moveram para mais niveis elevados.

Na fase Il (1998-2007), as funcbes ndo tecnoldgicas da captacdo de financiamentos e
operacdes financeiras moveram-se para o N(5) avancado, produzindo atividades financeiras

inovadoras, e, rapidamente, ambas as fungdes ndo tecnoldgicas acompanharam a dindmica do setor
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produtivo e seguiram em direcdo ao N(6) fronteira internacional, desenvolvendo atividades
financeiras inovadoras. Quanto a funcdo ndo tecnoldgica gestao do caixa, nessa fase, foi priorizada a
busca por habilidades e esforcou-se para produzir atividades com melhorias significativas e
capacidades especificas, de modo a executar atividades financeiras mais complexas e acompanhar as
estratégias tecnoldgicas da Petrobras. A Petrobras buscou niveis elevados de capacidades especificas
para a funcdo gestdo do caixa, fornecendo sistemas técnico-fisicos (méaquinas, softwares, banco de
dados). Logo, a interacdo das atividades da funcdo néo tecnoldgica conquistou o N(3) intermediario
superior, mobilizando, no final do periodo, forcas para produzir atividades financeiras inovadoras, o
gue motivou a avancar para 0 N(4) superior, conquistando imediatamente o N(5) avancado, ao
desenvolver atividades inovadoras até 2007.

5.3 Trajetoria da acumulacéo de capacidades ndo tecnoldgicas

Na andlise dos resultados obtidos do desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas, é
possivel identificar o tempo em que a gestdo financeira levou para acumular niveis de capacidades
especificas para acompanhar o complexo fluxo produtivo, bem como as acGes que permitiram
movimentar-se para os N(1)—>N(2)—>N(3)—>N(4)— N(5) e alcangar o nivel N(6), ou seja, nivel
absoluto de capacidades ndo tecnoldgicas acumuladas pela Petrobras; equiparando suas capacidades
especificas (gestdo financeira), ao longo do periodo de 1957 a 2007, as de empresas industrializadas
acima da fronteira tecnoldgica internacional.

Os niveis de capacidades especificas, identificados pela analise, foram conquistados, na fase |
(1957-1991), pelas funcbes ndo tecnoldgicas com movimentos lentos. De acordo com as evidéncias, a
limitacdo de recursos organizacionais para execucao das atividades dos servicos basicos financeiros
contribuiu para os movimentos debilitados, dificultando para a Petrobras obter capacidades
especificas de modo mais dinamico. Por isso, a funcdo ndo tecnologica gestdo da captacdo de
financiamentos levou 24 anos, ao longo do periodo de 1957 a 1981, para mover-se do N(1)
basico—N(2) béasico renovado. Por sua vez, a funcdo expandiu suas capacidades especificas ao
avancar para o N(3) intermediario superior, em 8 anos no periodo de 1981 a 1990; e conquistou 0
nivel N(4) superior, em 1 ano no periodo de 1990 a 1991. Os dados mostram que 0s servigos basicos
organizacionais da indudstria geraram capacidades prdprias, embora ndo tecnologicas, por perceber
influéncias das estratégias tecnoldgicas das atividades industriais. A funcdo ndo tecnoldgica de
operacdes financeiras alcangou 0 N(2) bésico renovado ap6s 24 anos para acumular as primeiras

capacidades basicas, embora revigoradas no periodo de 1957 a 1981; e buscou novas alternativas para
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criar capacidades especificas, movimentando-se para 0 N(3) intermediario superior ap6s 10 anos, no
periodo de 1981 a 1991. O desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas da funcdo néo
tecnologica gestdo do caixa foi diverso das demais funcdes ndo tecnoldgicas analisadas, o que foi
ocasionado pela sua permanéncia no N(1) basico por 34 anos, executando rotinas basicas, ao longo do
periodo de 1957 a 1991; muito embora houvesse a limitacdo de desenvolver capacidades especificas
de modo homogéneo com as demais fungdes por executar rotinas financeiras de modo elementar.

Na fase Il (1992-1997), a funcdo ndo tecnoldgica operacgdes financeiras destacou-se ao
conquistar o N(4) superior, levando 10 anos para acumular capacidades nao tecnoldgicas no periodo.

A partir das evidéncias, é possivel observar que a Petrobras procurou buscar, na fase Il (1992-
1997), esforgos para adquirir 0s recursos organizacionais, ou seja, ferramentas de execucdo financeira
e controles gerenciais (T1), como também energia para adaptacéo das atividades dos servigos basicos
financeiros; com isso, a estrutura organizacional interna da gestdo financeira foi afetada de maneira
consideravel, introduzindo a administracdo centralizada e buscando fluidez e racionalidade no
desenvolvimento organizacional dos servicos organizacionais basicos da empresa. Esse periodo,
também, foi marcado pela estagnacdo da empresa, em virtude de fatos de origem externa que
produziram efeitos em seus processos organizacionais.

Na fase 111 (1998-2007), foi identificado que fatores de origem externa a Petrobras exigiram
mudangas na sua estrutura organizacional, afetando de maneira consideravel os servi¢os basicos
financeiros com a implantacdo de melhorias organizacionais. A funcdo ndo tecnoldgica gestdo de
captacdo de financiamento levou 8 anos para atingir o N(5) avancado desenvolvendo atividades
inovadoras, no periodo de 1991 a 1999; rapidamente, alcancou o N(6) fronteira internacional,
movendo-se em 1 ano, no periodo de 1999 a 2000, produzindo estratégias financeiras inovadoras e
acumulando capacidades ndo tecnoldgicas por utilizar processos financeiros inovadores. Semelhante
trajetoria foi a da funcdo ndo tecnoldgica operacgdes financeiras, que acumulou capacidades para
produzir inovagdes por movimentar-se rapidamente para o N(5) avancado, utilizando-se de inovacoes
nos seus processos financeiros, com isso, levou 2 anos para acumular capacidades inovadoras, no
periodo de 1997 a 1999; avancou para o N(6) na fronteira internacional, acumulando capacidades ndo
tecnoldgicas em 1 ano, no periodo de 1999 a 2000.

Nessa fase, a Petrobras priorizou a fungdo ndo tecnoldgica gestao do caixa, buscando os meios
para evoluir as capacidades especificas da funcdo na producédo de rotinas financeiras com melhorias
organizacionais, levando 13 anos para alcancar o N(3) intermediario superior, no periodo de 1991 a
2004. Em 2 anos foi possivel conquistar o N(4) superior, introduzindo atividades inovadoras, no

periodo de 2004 a 2006; com bases organizacionais (recursos) mais fortalecidas, em 1 ano,
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movimentou-se para 0 N(5) avan¢ado, desenvolvendo atividades inovadoras no periodo de 2006 a
2007.

Penrose (1959) destaca em sua abordagem que a direcdo geral da inovacgéo na firma (incluindo
inovagdo na producdo) ndo é casual, mas estd fortemente relacionada a natureza dos recursos
existentes (incluindo capital-equipamento) e ao tipo e gama de servigos produtivos e organizacionais
que eles podem render. Com base nessa ideia, Teece, Pisano e Shuen (1997) apontam que a criacéo de
riqueza, em regimes de mudanca comercial e operacional, depende muito de ajustes tecnoldgicos

internos, organizacionais.

6 FONTES PARA DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES NAO TECNOLOGICAS
EM GESTAO FINANCEIRA PELA PETROBRAS

Nesta secdo, sao apresentados os principais resultados das fontes identificadas na analise para
o desenvolvimento de capacidades ndo tecnoldgicas, em particular gestdo financeira, pela Petrobras,
ao longo do periodo de 1957 a 2007. O modelo de anélise mostrou, na fase | (1957-1991), a
competéncia basica em gestdo financeira pela Petrobras, 0 seu acesso continuo ao conhecimento
externo e a utilizacdo desse conhecimento. Eficientemente, pode a Petrobras desenvolver mecanismos
de conhecimento interno e a conversdo de conhecimentos na estrutura organizacional dos servicos
béasicos financeiros, o que também permitiu a execucdo de processos financeiros com melhorias nessa
fase. Nas fases 11 (1992-1997) e 111 (199-2007), o conhecimento e a aprendizagem desenvolveram-se
cumulativamente, cabendo a Petrobras acumular capacidades nao tecnoldgicas em gestdo financeira

na fronteira ndo tecnoldgica internacional.

6.1 Mecanismo de aquisicdo externa de conhecimento

Os mecanismos de aquisicdo externa de conhecimentos foram sistemicamente operantes ao
longo da analise das atividades da gestdo financeira. O modelo de andlise proposto (Tabela 2)
encontrou evidéncias (Tabela 4) da solida presenca dos processos de aquisicdo de conhecimento
externo durante todas as fases pesquisadas, assim foi possivel identificar as caracteristicas-chave dos
processos subjacentes de aprendizagem na Petrobras, apontando a variedade, a intensidade de modo

continuo e o funcionamento amplo.

Tabela 4: Mecanismos de aquisicdo externa de conhecimento (1957-2007)
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Presenca ou auséncia

Mecanismos de aprendizagem 957-1991 992-1997 9982007

icdo externa de conhecimento
ntratacdo de especialistas e técnicos

ialistas e técnicos de 6rgdos publicos Presente Ausente Ausente
cos e especialistas do mercado de trabalho Presente Presente Presente
Iltoria financeira Presente Presente Presente

inamento externo
amentos especializados em financas (graduacéo, pés-graduacéo e

ado) Presente Presente Presente
amento especializado em finangas curta duragdo Presente Presente Presente
ama de desenvolvimento gerencial Presente Presente Presente

Interacdo com bancos, érgdos publicos, clientes,
edores e parceiros

Interacdo com negociagdes financeiras Presente Presente Presente

Integraco para desenvolvimento de projetos Presente Presente Presente

eiros

Fonte: Derivada da pesquisa de campo

Nos anos iniciais da fase | (1954-1991), os recursos humanos com conhecimento em gestdo
financeira foram disponibilizados por diversos 6rgaos publicos federais para a Petrobras, entre eles
especialistas e técnicos com conhecimentos em processos financeiros. Ainda, visando a construir € a
fortalecer suas bases de habilidade na atividade financeira, coube a Petrobras contratar os servicos
externos de empresas no mercado nacional e internacional, a fim de assessorar suas demandas
financeiras e, ao mesmo tempo, criar uma forma de propagar esse conhecimento na estrutura
organizacional da gestdo financeira. Durante a década de 1960, a Petrobras, ainda, sentia a
necessidade de contratar especialistas e técnicos em financas, constantemente selecionava no mercado
a aquisicao de conhecimento externo.

Outra forma de aquisicdo de conhecimento externo apontado na analise foi a busca da
formacdo de especialistas e técnicos proprios em gestdo financeira. A Petrobras tratou de realizar
convénio com instituicbes de ensino superior nacional, disponibilizando cursos de graduagéo, pos-
graduacdo e mestrado, de modo que a estratégia de capacitacdo da equipe da gestdo financeira
auxiliou a sua evolugdo tecnoldgica. Por sua vez, em relacdo ao dominio dos processos de
aprendizagem, consensualmente reconhecido na anélise, também foi identificada a formagdo de
equipes especializadas distinguidas pela execucdo das atividades financeiras da Petrobras, 0 que,
constantemente, ocasionava as reestruturacdes organizacionais na area financeira, tais alteracdes
ocorreram com base nos conhecimentos adquiridos ao longo da fase | (1957-1991).

Na fase 1l (1992-1997), a estratégia de aquisicdo externa de conhecimentos foi mantida, mas
de modo mais a atender as atividades especificas de financiamentos. Os treinamentos externos nessa

fase foram identificados, mas com movimentos estratégicos diferenciados da fase | (1957-1991). Os
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colaboradores, ao retornarem dos processos de aprendizagem externa, passaram a ser direcionados
para multiplicar esses conhecimentos aos demais colaboradores da gestdo financeira.

Na fase Il (1998-2007), a Petrobras, como estava seguindo em direcdo da globalizacdo
financeira pela sua integragcdo aos mercados financeiros internacionais, necessitou incorporar novos
conhecimentos para lidar com investidores internacionais e para executar operagdes financeiras
inovadoras. A estratégia da Petrobras foi enviar especialistas para capacitacdo no exterior, desse modo
pode formar uma rede articulada de conhecimentos nos fluxos financeiros. Nao obstante, acumulou
esforgos para contratar consultores externos para acelerar o processo de aprendizagem; coube,
também, a contratacdo de especialistas e técnicos para o seu quadro de colaboradores com um novo

modelo de capacitacao.

6.2 Mecanismo de aquisicéo interna de conhecimento

A partir dos dados coletados, foi possivel identificar que os mecanismos de aquisi¢éo interna
de conhecimentos utilizados (Tabela 5) em gestdo financeira pela Petrobras estavam presentes com
variedade diversa, e a sua utilizacdo era de forma intensa e continua. Esses mecanismos contaram

também com um funcionamento amplo, a luz do modelo de analise proposto (Tabela 2).

Tabela 5: Mecanismos de aquisi¢éo interna de conhecimento (1957-2007)

) ) Presenca ou auséncia de mecanismos
Mecanismos de aprendizagem
1957-1991 | 1992-1997 | 1998-2007
Aquisi¢cdo interna de conhecimento
1. Treinamento interno pela empresa Presente Presente Presente
Treinamento interno em praticas financeiras Ausente Presente Presente
Treinamento interno utilizacdo de sistemas
Treinamento interno engenharia financeira
L , . - Presente Presente Presente
2. Seminério interno &rea financeira
x . . . Presente Presente Presente
Apresentacdo de trabalhos e projetos financeiros por
especialistas e técnicos
3. Atividades de rotina, mecanismo aprendendo-fazendo P p p
Participacdo de funcionarios contratados resente resente resente
Particinaci de trabalh Presente Presente Presente
articipagao em grupos de trabaino . Presente Presente Presente
Participacdo de especialistas em projetos no exterior

Fonte: Derivada da pesquisa de campo
Na fase | (1957-1991), a Petrobras fez uso, desde o inicio de suas atividades em gestéo
financeira, dos processos de treinamento interno atraves da orientagdo e supervisdo da execucdo das
rotinas pelos especialistas e técnicos cedidos dos 6rgdos publicos federais, com total sinergia entre o
quadro de colaboradores contratados. Esse mecanismo de aprendizagem foi refletido nas rotinas da

gestdo financeira, com a criacdo de complexos controles e conferéncias. Entretanto, as evidéncias
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apontaram que as rotinas de execucdo financeira foram efetuadas com o minimo de recursos
organizacionais nessa fase. Porém, havia a interacdo entre especialistas e técnicos recém-adquiridos
com as equipes instaladas, caracterizando a socializacdo de conhecimentos.

Na fase Il (1992-1998), a forma de capacitacdo interna ocorria por meio de treinamentos em
workshops. No entanto, tinha um tratamento especifico para as atividades ndo tecnoldgicas de
captacdo e operacdes financeiras, como forma de incentivar o processo de aprendizagem e um meio
de obter melhorias e inovacGes nos processos financeiros da Petrobras. Porém, a pesquisa apontou
pouca participacdo dos processos de execucdo do caixa da Petrobras.

Na fase Il (1998-2007), a Petrobras criou programas de capacitacdo para a area financeira
junto a Universidade Corporativa, inaugurando um novo ciclo de formacéo de recursos humanos.
Esses esforcos tiveram como finalidade a capacitacdo da forca de trabalho da gestdo financeira, de
modo a atender as necessidades de expansdo seletiva da Petrobras, da gestdo de negdcios (Joint
Venture), da integracdo com a cadeia produtiva e funcfes corporativas. A Petrobras implantou a
prética de governanca corporativa, por meio do Projeto Valor, que veio a intensificar a capacitacdo
das equipes da area financeira, disponibilizando cursos internos voltados para gestdo de processos,

procedimentos e controles financeiros inovadores.

6.3 Mecanismo de conversao do conhecimento

O mecanismo de conversdo de conhecimentos, em especial a socializacdo, proporcionou que a
Petrobras formalizasse seus processos de aprendizagem em gestdo financeira para apoiar e atender as
demandas das fungdes tecnoldgicas da empresa.

Na fase | (1957-1991), o centro das atencdes da Petrobras foi buscar e convencionar os
recursos econémico-financeiros necessarios a fim de transferir aos fornecedores de tecnologia
importada pelo setor produtivo. O exame identificou, a luz do modelo analitico (Tabela 2), a
variedade de mecanismos de aquisicdo de conhecimentos externos e internos, 0 que repercutiu a sua
operacionalizagdo nos mecanismos de conversdo desses conhecimentos através da socializacdo de
forma continua, e suas funcionalidades foram amplas para formagdo de conhecimentos técitos pelos
recursos humanos da area financeira. Embora houvesse o mecanismo de conversdo pela codificagdo
de conhecimentos das rotinas em gestdo financeira, ndo houve motivacdo para implantacéo, o que
poderia ter contribuido para os mecanismos de aprendizagem em finangas. Nesse sentido, 0

conhecimento criado pelos individuos dentro da firma, de um lado, é incorporado neles proprios e o
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conhecimento criado através de interagdes sociais, de outro, é incorporado no gerenciamento de uma
“equipe de trabalho” (Penrose, 1959).

Na fase Il (1992-1997), a Petrobras mobilizou-se para disponibilizar o conhecimento voltado
para a operacionalizagdo de um sistema de informacdo, repercutindo intensamente na construcéo de
capacitacdo. As atividades de treinamento e o desenvolvimento dos recursos humanos foram
efetuados de forma estratégica para atender as perspectivas globais da empresa; apesar da tentativa de
conversdo de conhecimentos na forma de codificacdo das rotinas financeiras, ainda, nessa fase, ndo
foram intensificados os esfor¢os necessarios para implementar tal aprendizado.

Na fase Il (1998-2007), intensificaram 0s mecanismos de aprendizagem das funcfes dos
servigos basicos financeiros, com a cultura principal de especializar os técnicos e especialistas com
conhecimentos avancados em financas, inclusive com propagacdo para financas internacionais,
proporcionando 0 acesso da conversdo na socializacdo de conhecimentos entre os especialistas e
técnicos das rotinas financeiras. No final dessa fase, mobilizou-se a empresa para criar 0 mecanismo
de codificagdo das rotinas financeiras e acelerar a aprendizagem no ambito organizacional.

Diante do exposto, na Tabela 6, sdo apresentados os mecanismos de conversdo de

conhecimento ao longo das fases analisadas.

Tabela 6: Mecanismos de converséo de conhecimento (1957-2007)

Presenga ou auséncia de
M . d 50 d di mecanismos
ecanismos de conversdo de aprendizagem 1957- 1992- 1998-
1991 1997 2007
Socializac¢do de conhecimento
1.Desenvolvimentos de processos em conjunto com unidades operacionais
apoiadas
. Interacdo para construcdo e projetos nos processos financeiros Presente Presente Presente
. Interacdo continuada dos processos construidos Presente Presente Presente
2. Solucdo compartilhada com problemas nos processos financeiros
. Participacdo em grupos de trabalhos financeiros
. Trabalhos em grupos para criagao de novas rotinas e processos Presente Presente Presente
. Reunides para solugdes de procedimentos Presente Presente Presente
. Participacdo em grupos de melhorias e inovagdes nas rotinas Presente Presente Presente
financeiras Presente Presente Presente
¢ Reunifes com unidades apoiadoras para solucio de problemas na Presente Presente Presente
finalizago de processos financeiros
3. Rotacdo no trabalho, grupos multidisciplinares
¢  Equipe de trabalho multiplicador de conhecimento Presente Presente Presente
. Novos contratados executam rotinas sob supervisao de especialistas Ausente Presente Presente
4. Sistema proprio para disseminac&o da informacéo
. Compartilnamento de dados em rede
¢ Comunicacéo formal por meio de CI Presente |  Ausente Ausente
¢ Modalidade de comunicagdo dinamica, e-mail e internet Ausente | Presente |  Presente
5. Interaco entre gestores e equipes Presente | Ausente |  Ausente
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. Interacdo com a equipe de trabalho
. Conhecimento da dificuldade das equipes

3 Comunicacdo entre as equipes de acertos e erros nas rotinas Presente Presente Presente

financeiras Presente Presente Presente
Presente Presente Presente

Codificagéo de conhecimento

1. Codificacéo e especificacdo dos processos financeiros

. Codificagdo do padréo de processos financeiros Ausente Ausente Ausente

. Desenvolvimento de atualizagdo continua Ausente Ausente Ausente

2. Elaboracéo de procedimento das rotinas financeiras

. Regulamentos (comunicagdo interna e memorando) Presente Presente Presente

. Elaboracéo de procedimentos e instru¢des técnicas dos processos Ausente Ausente Ausente

financeiros

3. Sistema de controles gerenciais e administrativos

. Controle da documentagéo dos processos financeiros Ausente Ausente Ausente

* Integracdo entre sistema operacional e corporativo Ausente Ausente Ausente

Fonte: Derivada de pesquisa de campo

Considerando a analise aqui empreendida, pode-se afirmar que a fonte de conhecimento em

gestdo financeira na Petrobras ndo reside no seu conjunto de recursos organizacionais (pessoal,

equipamentos e TI), mas, sim, na forma como estes sdo usados, ou seja, na geracdo dos servicos

organizacionais basicos disponibilizados, eficientemente, em toda a empresa.

7 CONCLUSAO

Este artigo trouxe evidéncias empiricas sobre o desenvolvimento de capacidades nado

tecnoldgicas e o papel dos processos subjacentes de aprendizagem em gestdo financeira pelas funcoes

ndo tecnologicas gestdo de captacdo de financiamentos, gestdo de operacdes financeiras e gestdo do

caixa, ao longo do periodo de 1957 a 2007, na industria de petréleo estatal brasileira.

O estudo identificou que, na fase | (1957-1991), a Petrobras iniciou produzindo capacidades

béasicas e renovadas em gestdo financeira, proporcionando no final dessa fase capacidades para criar

processos financeiros com melhorias e com perspectivas de produzir inovagfes. Essa movimentacao

esta conjugada com os mecanismos de aprendizagem externa e interna e foi consolidada de forma
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ampla e contida a ponto de fortalecer o desenvolvimento de atividades técnicas béasicas e rotineiras
com melhorias em gestdo financeira.

A Petrobras, na fase Il (1992-1997), caracterizou-se por produzir processos de gestdo
financeira com melhorias, movimentando-se de modo lento no desenvolvimento de capacidades
inovadoras; entretanto, empenhou-se nos processos de aprendizagem para sustentar a utilizagdo de
novas ferramentas tecnoldgicas.

Na fase Il (1998-2007), a industria produziu inovagdes nos processos de gestdo financeira,
impulsionando-a a conquistar tipos e niveis de capacidades ndo tecnoldgicas absolutos a fronteira
internacional de inovacdo ndo tecnoldgica, motivados pelas fontes de desenvolvimento dessas
capacidades a ponto de acumula-las ao longo do periodo analisado.

O estudo demonstrou que as fontes de aprendizagem influenciaram o desenvolvimento de
inovacbes em gestdo financeira pela Petrobras. A investigacdo identificou também que a
aprendizagem por interagdo ocorreu por fontes internas e externas a empresa, e a busca por
conhecimento baseou-se em dois diferentes propositos, ou seja, buscar a especializagdo em gestdo
financeira; e o continuo processo de aprendizagem motivou a Petrobras a buscar alternativas e
solucBes inovadoras em gestdo financeira para o atendimento das demandas do seu fluxo produtivo.
Portanto, a partir da analise realizada neste artigo, percebe-se que existem fortes possibilidades de
acumulacdo de capacidades especificas e merecem realce as inovacGes desenvolvidas pelos servigos
basicos organizacionais conduzidos por empresas no contexto de paises em desenvolvimento.

Nesse contexto, o0 artigo apresentou a mensuracdo dos niveis de capacidades em gestdo
financeira da Petrobras, permitindo identificar e avaliar a dindmica no continuo espaco de tempo a luz
dos modelos de andlise propostos, que elucidaram o desenvolvimento e a trajetéria de acumulacdo de
capacidades ndo tecnoldgicas pela Petrobras, ao longo do periodo de 1957 a 2007, revelando essas
capacidades de forma historica que auxiliaram e apoiaram, com seus processos financeiros, a

trajetoria de acumulacéo da Petrobras.
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DEVELOPMENT OF NON-TECHNOLOGICAL CAPABILITIES AND THE ROLE OF THE
UNDERLYING LEARNING PROCESSES: THE EXPERIENCE OF PETROBRAS

ABSTRACT

This article examines the development of non-technological capabilities and their underlying
learning processes. This relationship is examined in Petrobras (1957-2007) based on experiential
long-term first-hand evidence gathered through extensive fieldwork. This study discloses that the
accumulation of non-technological capabilities played an important role in the innovative
performance of Petrobras. On the one hand, this study contributes to advancing our understanding
of the nature of the non-technological capabilities. On the other hand, it draws the attention of
managers to the significance of such capabilities which, although not purely technical, should not be
neglected in the management efforts to improve the innovational performance on a corporate basis.
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