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Resumo

Objetivo — Com base em estudos de caso em empresas de servigos
de engenharia contratadas pela Petrobras, com forte demanda de
construgiao de capacitagbes dindmicas em sua base de fornecedores,
procuramos entender como essas capacitagoes sio construidas ao
longo do tempo. Consequentemente, propomos novos indicadores de

capacitagdes dindmicas (CDs) e testamos sua relevancia empiricamente.

Metodologia — Inicialmente, analisamos a relagao de 14 empresas de
servicos de engenharia com a Petrobras. Em seguida, selecionamos
dois casos para realizar uma investigagdo mais profunda, avaliando
trés projetos com a Petrobras em cada caso e identificando a criagao

de capacitagoes dinimicas durante os projetos.

Resultados — Ao realizar uma andlise abrangente dos estudos de
caso, concluimos que, por meio de seus contratos com a Petrobras,
as empresas de servicos de engenharia desenvolvem capacitagdes que
aumentam a qualidade e a complexidade dos servicos prestados. Os

quatro indicadores propostos foram validados em campo.

Contribui¢des — Estudos empiricos contribuem para a compreensao
das vdrias interpretagbes tedricas das CDs. Nos casos estudados, a
criagio de CDs estd vinculada a novos projetos com o cliente. O
acumulo de conhecimento e aprendizagem, quando transformado
em rotinas e prdticas de aprendizagem, permite que as empresas

desenvolvam ou reformulem as habilidades existentes.
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I Introducgao

O conceito de capacitagoes dindmicas
(CDs) surgiu para identificar as fontes de
vantagem competitiva de empreendimentos ao
longo do tempo (Teece, Pisano & Shuen, 1997)
e como uma abordagem teérica importante
para promover um melhor entendimento da
reconfiguracio do conhecimento por meio de
rotinas (Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010).
A maioria das contribuicoes é tedrica e estuda
o conceito, a natureza ¢ o papel das CDs, os
mecanismos para sua criagdo e seus resultados
(Baretto, 2010; Di Stefano et al., 2010; Takahashi,
Bulgacov & Giacomini, 2017; Wilden, Devinney
& Dowling, 2016). Apesar desses esforcos, o
conceito ainda necessita de desenvolvimento
tedrico e empirico. Os estudos empiricos
representam o principal desafio nesse campo,
pois podem contribuir para o entendimento das
diversas interpretagdes tedricas (Easterby-Smith,
Lyles & Peteraf, 2009; Eriksson, 2014).

O objetivo deste estudo ¢ discutir como
ocorre a construcdo das capacitagoes dinimicas,
articulando conhecimentos codificados e ticitos,
e como o progresso dessas capacitagoes pode ser
avaliado por meio de indicadores. Para tanto,
realizamos estudos de caso em empresas de
servicos de engenharia que prestam servigos a
Petrobras (uma empresa brasileira de petréleo).
Empresas de servigos de engenharia tém sido
pouco exploradas na literatura, apesar de sua
importancia critica para a economia como um
todo. Particularmente, as empresas de servigcos
de engenharia com contratos com a Petrobras
tendem a se preocupar mais com o aumento de
suas CDs, pois as caracteristicas do processo de
licitacao da Petrobras, baseadas em um exigente
sistema de qualifica¢ao de fornecedores, implicam
na busca constante de melhorias de processos
e servigos por empresas de engenharia. Os
projetos entre a Petrobras e as contratadas sao
complexos, particularmente os de perfuracio
offshore, instalacbes de manufatura (refinarias
e projetos similares) e a definicio dos métodos
de engenharia. Essas caracteristicas levam seus
fornecedores — potenciais ou existentes — a buscar

recursos antes e durante os contratos. Entéo,

perguntamos objetivamente: como as empresas
de servicos de engenharia criam capacitagoes
dinimicas e como essas capacitagoes evoluem?
As principais constatagoes deste estudo
nos permitem afirmar que a maior parte da
aprendizagem ocorre por meio de projetos,
que exigem maiores habilidades gerenciais e
tecnoldgicas para competir em contratos mais
complexos. Utilizando expertise, ferramentas de
tecnologia da informacgao (mais precisamente
software) e aliancas (como fusbes, aquisigoes
ou parcerias com outras empresas), as empresas
de servicos de engenharia desenvolvem novas
capacitagbes que aumentam a qualidade e a
complexidade dos servicos prestados.

2 Estrutura tedrica

A literatura sobre CDs tem sido, de
modo geral, associada ao conceito de rotina,
que seria o método mais importante para
armazenar o conhecimento especifico de uma
organiza¢io. Por meio da absor¢io e do acimulo
de conhecimento, as rotinas existentes sio
modificadas e aprimoradas, caracterizando uma
forma dinimica de reproduzir conhecimentos que
podem se moldar de acordo com a complexidade
do ambiente (Zollo & Winter, 2002) ou baseados
em experiéncias passadas (Schilke, 2014).

A resposta para “o que sio CDs” parece
estar bem definida na literatura como um
conjunto de processos especificos e identificdveis,
como desenvolvimento de produtos, estratégicas e
aliangas estratégicas (Eisenhardt & Martin, 2000;
Eriksson, 2014), que operam em conjunto para
integrar, ampliar ou modificar recursos (Cepeda
& Vera, 2007; Easterby-Smith & Prieto, 2008;
Winter, 2003). Tais processos sdo capazes de
responder rapidamente as mudancas (Kor &
Mesko, 2013; Teece et al., 1997; Teece & Pisano,
1994) por meio da geracao e modificagio de suas
rotinas operacionais (Zollo & Winter, 2002), o
que gera novas estratégias para agregar valor a
empresa (Santos & Eisenhardt, 2005).

Para fins analiticos, CDs podem ser
desagregadas em capacitagao (1) para detectar e
moldar oportunidades e ameagas, (2) aproveitar

oportunidades e (3) manter a competitividade por
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meio do aprimoramento, combinagio, proteciao
e reconfiguracao dos ativos intangiveis e tangiveis
do empreendimento (Teece, 2007). Eisenhardt
e Martin (2000), por exemplo, identificam
as rotinas de transferéncia de conhecimento e
os sistemas de medi¢io de desempenho como
elementos essenciais das capacitagbes dindmicas.

Virios autores sugerem que, para melhorar
a pesquisa sobre CDs, os pesquisadores precisavam
ir além do enfoque na defini¢io para se concentrar
em como as CDs podem ser medidas (Di Stefano
et al., 2010; Wilden et al., 2016). E necessdria
uma pesquisa empirica para testar os conceitos
ja instituidos (Eriksson, 2014). A questao
sobre “como criar CDs” niao obteve consenso
na literatura. Kerzner (2000), por exemplo,
defende a ideia de que as melhores praticas para
a composi¢ao de CDs sao definidas internamente
na empresa, considerando o que funcionou bem
e provavelmente funcionard bem no futuro, se
for repetido. Essa ideia difere da de Athreye,
Dinar e Shyama (2009), para quem a criagio
ou alteragio de uma capacitagio ocorre em
resposta a novas oportunidades de capturar as
vantagens competitivas no ambiente externo da
empresa. Pode-se ainda estar longe de se atingir
um consenso.

Zollo e Winter (2002) investigam
os mecanismos pelos quais as organizagoes
desenvolvem CDs. O modelo proposto pelos
autores — e que serd utilizado neste estudo —
aborda o papel de (1) acamulo de experiéncia,
(2) articulaciao do conhecimento e (3) codificaciao
do conhecimento. Os autores argumentam que a
coevolugio desses mecanismos de aprendizagem

molda as CDs.
2.1 Acamulo de experiéncia

O actmulo de experiéncias por meio
do conhecimento e formas de aprendizagem
tornou-se essencial no contexto das capacitagoes
das empresas. O acdmulo de experiéncias
descreve a capacidade de uma organizacao de
entender o valor do conhecimento e traduzi-
lo em prdtica (Zahra, Sapienza & Davidsson,
2006). Também ¢ considerado um dos principais
contribuintes para o desempenho organizacional
(Cohen & Levinthal, 1990; Schilke, 2014). Esse

conhecimento pode ser adquirido no ambiente
externo, por meio de fusdes, aquisi¢des e outras
relagbes interorganizacionais (Easterby-Smith
et al., 2008; Gonzalez & Martins, 2015), e no
ambiente interno, por meio de experiéncias
passadas (Eriksson, 2014).

A capacidade de absorver conhecimento
faz parte dos campos das CDs, aprendizagem
organizacional e gestio do conhecimento
(Easterby-Smith, Graca, Antonacopoulou e
Ferdinand, 2008). Quando uma organizagdo
contrata especialistas em cada 4rea, incentiva a
geraciao de novas ideias e desenvolve sistemas
de comunicacdo facilmente acessiveis, ela atinge
um nivel mais alto de experiéncia acumulada
(Zollo & Winter, 2002). Em um contexto em
que as condig¢bes tecnoldgicas, regulatérias e
competitivas estdo sujeitas a mudangas rdpidas,
sio necessdrios esforcos sistemdticos de mudanca
para acompanhar as mudangas ambientais
(Takahashi et al., 2017; Zollo & Winter, 2002).

O consenso na literatura é de que a
aprendizagem organizacional tem como base
o processo de aprendizagem das pessoas nas
organizacoes (Easterby-Smith, Crossan &
Nicolini, 2000; Kor & Mesko, 2013; Zollo &
Winter, 2002). Experiéncias passadas, tentativas,
erros e improvisagbes geram um estoque de
conhecimento tdcito que nao requer muito
esfor¢o cognitivo e econdmico (Zahra, Sapienza
& Davidsson, 20006).

2.2 Articulagao do conhecimento

Muitos estudos sobre aprendizagem
organizacional ndo mencionaram explicitamente
o conhecimento, que tem sido implicitamente
considerado como resultado do processo de
aprendizagem (Crossan, Lane, White & Djurfelds,
1995). A transferéncia de conhecimento nas
organizagoes — um processo pelo qual uma
unidade (individuo, grupo, departamento,
divisao) ¢ afetada pela experiéncia de outra —
pode ser a chave para aumentar as competéncias
organizacionais (Argote, Ingram, Levine &
Moreland, 2000; Kor & Mesko, 2013). Zollo
& Winter (2002) chamaram a aten¢io para o
desenvolvimento da competéncia coletiva, através

da qual o conhecimento implicito é articulado por
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meio de discussoes coletivas, sessoes de informacio
e processos de avaliacao de desempenho. Segundo
os autores, ao compartilhar suas experiéncias
individuais e comparar suas opinides com as de
seus colegas, os membros de uma organizacio
podem atingir um melhor nivel de compreensao
dos mecanismos de aprendizagem, entre as agoes
necessdrias para executar uma tarefa especifica
e os resultados de desempenho produzidos.
Com base nessa visdo, o conhecimento pode ser
considerado como um objeto, algo que pode ser
armazenado e manipulado como condi¢io para
acessar a informacio (Eriksson, 2014; McQueen,
1998).

Do ponto de vista da informagao, Alavi
e Leidner (2001) descreveram os sistemas de
gestao do conhecimento como sendo ‘uma classe
de sistemas de informacdo aplicada a gestao do
conhecimento organizacional’, visio também
compartilhada por Prieto e Easterby-Smith (2006)
e Gonzalez e Martins (2015). Os exemplos incluem
o conhecimento registrado em diretérios online
e recuperado por meio de pesquisa em bancos
de dados, compartilhamento de conhecimento e
trabalho conjunto em equipes virtuais, acesso a
informagoes sobre projetos anteriores e estudos
de dados e transa¢coes com o objetivo de entender
o comportamento ¢ as necessidades do cliente,
entre outros (Alavi & Leidner, 2001). Ao
revisar a literatura sobre as aplica¢bes de T1
para a gestao do conhecimento, Alavi e Leidner
(2001) identificaram trés aplicagbes comumente
encontradas nas organizagoes: (i) a codificacdo e
o compartilhamento das melhores préticas por
meio de benchmarking; (ii) a criacao de diretérios
de conhecimento corporativo capazes de mapear
as competéncias internas da organizagao; e
(iii) a criacao de redes de conhecimento como
plataformas que redinem especialistas de diferentes
areas, cujo objetivo seja promover a troca de
conhecimento entre seus membros. Ajustando-
se as necessidades de cada organizagao, os
sistemas de gestao do conhecimento inspiram os
administradores a usar ferramentas de TT para dar

suporte aos processos de gestao do conhecimento.
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2.3 Codificacao do conhecimento

A codificagio do conhecimento foi
definida por Zollo e Winter (2002) como o grau
em que os membros de uma organizagio expressam
seu conhecimento por meio de ferramentas,
relatérios, memdrias ou programas de trabalho
escritos. A constru¢iao da memoria organizacional
refere-se ao processo de armazenamento de
experiéncias de uma empresa por meio da
conversio do conhecimento individual em um
recurso disponivel para outras pessoas (Nonaka,
1994). Winter (2003) considerou essa conversio
de conhecimento em um recurso disponivel sendo
alcancada por meio de ‘rotina’, que ele definiu
como um comportamento altamente padronizado
que ¢ aprendido, repetitivo (ou quase repetitivo)
¢ basecado em parte no conhecimento ticito e
em parte na especificidade das metas. As rotinas
também sio consideradas processos gerenciais
ou sistemas de gestdo que orientam o acumulo e
o uso estratégico dos recursos da empresa (Tidd,
Bessant & Pavitt, 2008). Seja como um resultado
acidental de atitudes seja como atos deliberados
de comunicacio, a execucao individual de rotinas
por membros de organizagdes gera um fluxo de
mensagens para outros (Schilke, 2014).

Segundo Zollo e Winter (2002), a perda de
um funciondrio com conhecimento idiossincrasico
relevante, por exemplo, representa uma ameaca
fundamental a continuidade de uma rotina: de
fato, se essa saida for inesperada, a consisténcia
serd necessariamente quebrada, e haverd ser uma
mudanca na rotina da organizac¢do. Ao considerar
a influéncia dos mecanismos de aprendizagem na
geracdo de CDs, Molina, Bustinza e Gutierrez
(2012) destacaram um efeito significativo da
codificagdo do conhecimento, em comparacio

com outros mecanismos de aprendizagem.

2.4. Lacunas no conceito de CDs que
levam a pergunta e as proposi¢oes da
pesquisa

As CDs foram vistas inicialmente como
uma capacitagdo primdria que afeta o desempenho
organizacional, como desenvolvimento de
novos produtos, aliangas e tomada de decisoes

estratégicas (Eisenhardt & Martin, 2000; Schilke,
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2014). Embora Teece et al. (1997) relacionem
a existéncia de CDs a mercados incertos e
turbulentos, pesquisas subsequentes apontam
que as CDs deixaram de ser uma mera resposta
a dindmica de mercado para desempenhar um
papel na criagao de novos mercados (Helfat et al.,
2007; Kor & Mesko, 2013; Pitelis & Teece, 2010;
Wilden et al., 2016; Zollo & Winter, 2002).
Consequentemente, a necessidade de criar CDs
difere entre as organizagoes.

Este texto discute a criagao de CDs
em empresas com contextos especificos. E
razodvel supor que rotinas ou processos sio
a codificacio do conhecimento anterior. Ter
vdrias rotinas ou processos, no entanto, nao
significa que uma empresa possa ganhar mais
competitividade (Teece, 2012). Easterby-Smith
et al. (2008) consideram que a capacidade
absortiva estd, teoricamente, entre os campos
de CDs, aprendizagem organizacional e gestao
do conhecimento, tornando-se essencial para as
questdes discutidas neste artigo. Entretanto, o
que sabemos sobre as CDs com base na pesquisa
empirica existente? Uma andlise da literatura
mostra um debate conceitual significativo. A
construcao das CDs, porém, permanece em
aberto e sujeita a uma variedade de conceitos e
interpretacoes (Di Stefano et al., 2010).

Essa discussiao leva a seguinte pergunta
da pesquisa: como ocorre a construcio das
CDs, por meio da articulagio do conhecimento
codificado e tdcito, e como o progresso dessas
capacitagbes pode ser avaliado com indicadores?
Com base em insights da literatura e de pesquisas
iniciais anteriores em 14 empresas de servicos
de engenharia com contratos com a Petrobras
¢ comparando diferentes projetos, proporemos
indicadores operacionais para a discussio do
acimulo de capacitagdes nas empresas.

Além disso, para melhorar a forma com
que este estudo é realizado, consideramos as
seguintes proposigoes:

1. Rotinas organizacionais constituem a base
da construgio das capacitagoes dindmicas.
2. As capacitagoes dindmicas sdo construidas
por meio do acimulo de experiéncia e da
articulacao e codificaciao do conhecimento

absorvido nos projetos.

3. As capacita¢des dindmicas evoluem
a medida que novos projetos exigem
habilidades mais especializadas.
Pesquisar os projetos de vdrias empresas

para o mesmo cliente tem a vantagem de
simplificar o contexto. Como os requisitos
contratuais sio semelhantes e os projetos sio
complexos, as empresas de engenharia contratadas
jd devem possuir os padroes tecnoldgicos e de
gestao adequados. A discussio sobre a capacitacio
ocorre, portanto, em um ambiente complexo
e dinAmico. Comparamos diferentes projetos
usando quatro indicadores para avaliar a evolugio
das capacitagoes das empresas:

1. Numero de engenheiros contratados por
uma empresa de servicos de engenharia
(indicador de conhecimento ticito).
Segundo Zollo ¢ Winter (2002), novos
funciondrios podem oferecer novos
conhecimentos. Parte desse novo
conhecimento pode ser codificada em
software, rotinas etc., mas parte dele
permanece ticita, como a capacidade de usar
software. Portanto, o indicador é essencial
tanto para o potencial de criar novas rotinas
oficiais para construir capacitagbes em
geral quanto para o conhecimento nio
codificado, que ¢é crucial em atividades
complexas como a engenharia. Esse
indicador deriva também de Jones (2006)
e Easterby-Smith et al. (2008).

2. Numero de softwares desenvolvidos
e utilizados nos projetos estudados
(indicador de rotina). Particularmente,
o desenvolvimento interno de software
envolve o uso de conhecimento tdcito e
explicito, que sao habilidades individuais
adquiridas nos processos de aprendizagem.
Esse parAmetro pode ser considerado um
indicador confidvel de CDs.

3. Rotinas criadas pelas empresas de servigos
de engenharia (indicadores da formalizacao
do conhecimento). Esse ¢ o indicador
tradicional sugerido por Nelson e Winter
(1982) e Zollo e Winter (2002).

4. Ntmero de aliancas/parcerias com

outras empresas (indicador de expansao
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do empreendimento e da fonte de

conhecimento). Esse pardmetro pode

ser considerado um substituto para a

apropriacio do conhecimento externo

no contexto das capacitagoes absortivas,
conforme defini¢io de Easterby-Smith et

al. (2008).

Os indicadores acima nio se excluem
mutuamente. O conhecimento obtido por meio de
aliangas, por exemplo, pode ser internalizado por
meio de rotinas, software em geral ou mesmo na
transmissdo tdcita-ticita (estilo mestre-aprendiz).
Como o objeto da pesquisa ¢ a abordagem
do artigo, contudo, niao sio quantitativos/
estatisticos, nao hd problemas relevantes ou
distorgodes criadas pela falta de independéncia das
varidveis. Pelo contrdrio, pode ser considerado
um bom sinal de que uma empresa faz aliancas e,

consequentemente, aumenta suas rotinas.

2.5 Razdes para estudar as empresas de
engenharia contratadas pela Petrobras e
suas caracteristicas

Os servicos de engenharia prestados para
a Petrobras tém as seguintes caracteristicas: (i)
envolvem atividades complexas, compreendendo
uma miriade de varidveis; (ii) as descobertas de
petréleo em dguas ultraprofundas (o chamado
pré-sal) apresentam desafios para as atividades
de engenharia; e (iii) o sistema de qualificacao
dos fornecedores da Petrobras obriga as empresas
a inovar e a propor solucées de engenharia para
participar das licitagées. Um dos principais
pontos é a capacidade das empresas de evoluir.
Salerno, Freitas e Missawa (2010) destacaram
que as empresas se antecipam aos requisitos da
Petrobras, propondo novos softwares e novas
metodologias para que possam estar em uma
melhor posigao durante os processos de licitagao.
Portanto, levando em conta as abordagens as
CDs de Eisenhardt e Martin (2000), Teece e
Pisano (1994) e Zollo e Winter (2002), como
discutido no inicio da estrutura tedrica, podemos
afirmar que os casos das empresas de engenharia
contratadas pela Petrobras sio adequados para
discutir a formaciao de CDs e seus indicadores.
E importante enfatizar que existem dois tipos de

500

empresas de servicos de engenharia. O primeiro
diz respeito a empresas que desenvolvem projetos
detalhados por meio de documentagio técnica;
o segundo refere-se as empresas de engenharia,
suprimentos e construcio (EPC, sigla em inglés),
nas quais o escopo das atividades de engenharia
inclui planejamento fisico, construgao civil,
gestdo de suprimento e contrato, montagem
eletromecinica e, em especial, mobilizacio e
testes finais, além da responsabilidade financeira
pelos projetos (Madureira & Carvalho, 2015).
Segundo os autores, a busca por equipes mais
especializadas e a mitigacdo do risco deram
origem a modalidade EPC.

O escopo aqui estudado consiste de
empresas que prestam servicos de engenharia
e estao cadastradas no banco de dados de
fornecedores da Petrobras. O estudo foi realizado
em duas fases. Na primeira fase, foram selecionadas
14 empresas que obtiveram os contratos de maior
valor com a Petrobras entre 1998 e 2007 (dados
fornecidos pela Petrobras). Durante essa fase, o
objetivo era entender o método de operacao das
empresas ¢ os requisitos da Petrobras. Na segunda
fase, foi tomada a decisiao de concentrar esforcos
em duas empresas de EPC. A escolha das empresas
para esta fase baseou-se em dois critérios: (i) ser
uma empresa de engenharia de EPC; e (ii) ter pelo
menos trés projetos ja finalizados com a Petrobras.
Ambos os casos serao descritos na se¢io seguinte.

3 Metodologia

Os métodos adotados para esta pesquisa
siao entrevistas (fase 1) e estudos de caso (fase 2).
Os estudos de caso sao indicados para confirmar
ou nao as inferéncias obtidas dos casos (Yin,
1994). O objeto da pesquisa sao as empresas de
servicos de engenharia — um atrativo é serem
pouco exploradas na literatura, apesar de serem
criticamente importantes para a economia
como um todo (Salerno et al., 2010). As
empresas de servicos de engenharia, no entanto,
trabalham ‘contra projetos’, ou seja, os projetos
sdo decisivos para a criagdo de CDs. E interessante,
portanto, analisar a criagdo de capacitagdes
dinimicas e sua evolucdo por meio de projetos.
Como instrumentos de coleta, foram utilizadas

foucn
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entrevistas semiestruturadas, empregando um
roteiro previamente elaborado e testado, cujo
objetivo era obter informagdes retrospectivas
(pesquisas anteriores) sobre a forma com que as
CDs sio construidas.

A pesquisa foi dividida em duas fases,

descritas a seguir.
3.1 Coleta de dados e estudo — fase 1

A primeira fase desta pesquisa teve como
objetivo obter detalhes sobre a relagao entre as
empresas de servigos de engenharia e a Petrobras.
Quatorze empresas de servicos de engenharia
foram entrevistadas. Por se tratar de um estudo
exploratério, optamos por entrevistar apenas os
gestores responsdveis pelos projetos da Petrobras

em cada empresa. O roteiro utilizado nesta etapa

preliminar incluiu perguntas sobre a relagao entre
as empresas contratadas e a Petrobras. Foram
coletadas as seguintes informacées: duragio da
relagio; requisitos da Petrobras para o cadastro
de fornecedores; qualificagio e fatores de sucesso
no processo de compra; possiveis mudancgas
estruturais resultantes dos contratos (ou do
registro); a aprendizagem resultante de interagdes;
e possiveis mudangcas de pessoal.

Nessa fase, realizamos entrevistas
presenciais ¢ andlise de documentos ¢ fizemos
contatos posteriores por telefone ou e-mail.
Suspendemos o trabalho de campo assim que
obtivemos uma forte convergéncia (Eisenhardt,
1989), sem ganhos marginais. A Tabela 1 mostra

detalhes das entrevistas.

Tabela 1

Entrevistas realizadas entre outubro e novembro de 2009
Empresa Principal entrevistado Co(lee;:rg:i;i;()ios Tempo (horas)
CNC Gerente de Petréleo e Gés Entrevista presencial 3h25
EGX Diretor de Petréleo e Gds Entrevista presencial 2h20
GPR Gerente de Negdcios Entrevista presencial 2h30
IMC CEO Entrevista presencial 1h45
KAT Gerente de Processos Entrevista presencial 3h00
PGN Gerente Comercial Entrevista presencial 2h17
PJC Gerente de Instrumentagio e Elétrica Entrevista presencial 2h08
PRO Diretor de Negdcios Entrevista presencial 1h30
BYN CEO Chamada telefonica e e-mail -
GRT CEO Chamada telefénica e e-mail -
IEZ Presidente Chamada telefénica e e-mail -
JPT CEO Chamada telefonica e e-mail A
ODB Gerente Comercial Chamada telefénica e e-mail -
SEE Diretor de Sistemas Chamada telefénica e e-mail e
Entrevistas presenciais — total 18h55

de horas

Os resultados dessa fase mostraram que,
em principio, é possivel se tornar um fornecedor
da Petrobras disponibilizando a documentacao
necessdria. A permanéncia de uma empresa no
cadastro, entretanto, ¢ determinada pelo seu
relacionamento com a Petrobras (de acordo com
a pontuacio alcancada nos projetos concluidos).
Além disso, foi possivel identificar mudancas

efetivas nas empresas, como novos funciondrios,
novos departamentos, nova estrutura de P&D,
novos sistemas de TT e novas rotinas. Os contratos
com a Petrobras aumentaram a necessidade de ter
novos funciondrios nas empresas, principalmente
especialistas de diversas dreas de engenharia, como
tubulacées, engenharia mecénica, hidrdulica,

engenharia civil e petrdleo e gds, além de novos
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projetistas de TI e especialistas em TI. Vale
ressaltar que os sistemas de TI das empresas
investigadas sofreram mudangas significativas
com base em seus contratos com a Petrobras,
dadas as particularidades do software dedicado a
esses projetos.

Isso conclui uma breve visao geral da
situacao das empresas de servicos de engenharia,
que enfrentaram o desafio de aumentar suas
capacitagbes por meio da busca de novos
conhecimentos e competéncias. Assim que
compreendemos como ocorre o relacionamento
e quais as capacitagoes exigidas pela Petrobras,
iniciamos a segunda fase do estudo, que foi
examinar como as empresas usaram a aprendizagem

para criar e melhorar suas capacitagoes.
3.2 Coleta de dados e estudo — fase 2

Para o desenvolvimento da segunda fase,
duas empresas de servicos de engenharia foram
selecionadas entre as quatorze entrevistadas na fase
1. A escolha foi feita com base em dois critérios:
ser uma empresa de EPC e ter pessoal disponivel
para realizar a pesquisa de dados em trés projetos

concluidos com Petrobras. Essa etapa exigiu

Tabela 2

Entrevistas realizadas na fase 2

estudos de caso retrospectivos aprofundados.
Nessa fase, decidimos analisar a constru¢ao das
CDs em seis projetos reais, trés em cada empresa,
considerando nao apenas rotinas e softwares, mas
também habilidades e arranjos organizacionais.
O roteiro utilizado tinha os seguintes
objetivos: (1) aprofundar as informagoes sobre
o relacionamento entre as empresas de servigos
de engenharia e a Petrobras, no que se refere as
praticas adotadas para criar rotinas, a questdo
das competéncias técnicas das empresas e,
particularmente, a preparacao das empresas para
atender aos requisitos contratuais e de registro
da Petrobras; e (2) comparar os projetos para
demonstrar a evolu¢ao por meio de indicadores.
Nessa etapa, realizamos vdrias entrevistas em
cada empresa e conversamos nio apenas com os
gerentes responsdveis, mas também com outros
profissionais que participaram dos projetos.
Durante as entrevistas, os autores fizeram vdrias
anotagbes para andlise posterior. Também foram
feitos contatos posteriores via e-mail e telefone. A
Tabela 2 mostra mais detalhes sobre as entrevistas

realizadas na segunda fase da pesquisa.

Empresa Entrevistado Coleta de dados Tempo (horas)
Diretor de Petréleo e Gis
Gerente de Engenharia 19/05/2011 1h30
Gerente de Engenharia
Engenheiro de Instrumentagio
Gerente de Sistemas Corporativos 01/06/2011 3h12
Gerente de Tubulagao

GPR Gerente Elétrico
Gerente de Petrdleo e Gds
Gerente de Quahdade . 22/06/2011 2h30
Gerente de Sistemas Corporativos
Gerente Elétrico
Total de horas 7h12
Gerente de Petrdleo e Gds 31/05/2011 1h00
Gerente de Petréleo e Gis 24/06/2011 1h00
Gerente de Processos

KAT Gerente de Petréleo e Gaf N 20/07/2011 1ho7
Gerente de Instrumentacio e Elétrica
Gerente fie Petrolef) e Gds 03/08/2011 hi2
Engenheiro de Projetos
Total de horas 4h19
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4. O caso GPR

A criagao de CDs pela GPR pode ser
considerada a partir de duas perspectivas.
A primeira diz respeito aos mecanismos de
aprendizagem de Zollo e Winter (2002), conforme
resumo na Tabela 3. Além da reestruturaciao
da empresa, observada na ampliagio de um
prédio comercial de trés para oito andares, o
departamento de TT foi totalmente remodelado,
com a aquisi¢io de novas mdquinas, novas

licencas e softwares e a contratacao de pessoal

Tabela 3

Mecanismos de aprendizagem na GPR

especializado. Percebendo que a Petrobras exigia
projetos cada vez mais detalhados e complexos,
a GPR criou um departamento de TI em P&D
para desenvolver novas ferramentas de engenharia
de software. Depois de apresentar o primeiro
projeto com o software COMOS, a GPR foi
convidada pela Petrobras para compartilhar a
versao customizada do software, que agora ¢
padrio para os projetos da Petrobras com todas as
empresas de engenharia. Aqui, hd um caso claro
de criagio de capacitagdes para a concorréncia por

contratos com a Petrobras.

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM - GPR

Ganho de experiéncia

* Parcerias com empresas de EPC

¢ Contratagao de engenheiros

* Sistema de gestao integrada com equipe prépria

* Novo software utilizado — induzido pela Petrobras

* Novo software desenvolvido — antecipacio de necessidades futuras (COMOS e sIdea)
* Criagao da disciplina “Engenharia de Telecomunica¢oes”

APRENDIZAGEM

* Competéncia para estudar sistemas elétricos e de flexibilidade

Articulagio do conhecimento

* Disseminagao de treinamento (interno e externo)

* Novos aplicativos de engenharia e software
¢ Disseminagao de conhecimento entre profissionais experientes (técnico) e iniciantes (habilidades

em software)

GESTAO DO
CONHECIMENTO

* Criagao de um centro de P&D dedicado 2 drea de TT

* Ferramenta para triagem de ideias (software sIdea)

Codificagao do conhecimento

* Uso de software novo: INtools, Cable Pooling, PT'W Dapper, TecAt, PDMS

e Criacio dos novos softwares COMOS, ERA3D (customizacio do COMOS), e sIdea

* Criagao do cargo de coordenador de modelagem 3D

* Sistema de gestao integrada com equipe prépria

* Procedimento para as disciplinas de tubulagio, elétrica e instrumentagao de modelagem 3D

ROTINAS

* Criagao da disciplina de ‘Engenharia de Telecomunicagoes’

* Procedimento de revisio para modelagem 3D

O segundo aspecto diz respeito aos
quatro indicadores mencionados. A Tabela 4
mostra um aumento no nimero de engenheiros
alocados a cada projeto, o que indica maior porte,
maiores dificuldades técnicas e maiores riscos
envolvidos nos projetos. Outro fato de destaque é
contribui¢io de conhecimento pelos profissionais

contratados para a empresa, o que aumenta sua

massa de expertise por meio da disseminagdo e
troca de experiéncias entre os profissionais. Uma
pratica adotada pela empresa foi estabelecer a
troca de experiéncias entre profissionais com
mais conhecimento técnico (com experiéncia
significativa na implementac¢ao de projetos) e
profissionais iniciantes (mais familiarizados com

ferramentas de TT).
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Tabela 4
Indicadores de CDs na GPR
GPR Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3
Outubro de 2004 Agosto de 2006 Julho de 2010
Numero de engenheiros 18 103 194
PDMS
PDMS PDMS COMOS
Capacitagio em software COMOS TRIPLEX
TRIPLEX ERA3D
Review-3D

Procedimento para

Rotinas criadas modelagem de tubulagao 3D

Procedimento para
modelagem elétrica e de
instrumenta¢io 3D

Procedimento para a adi¢ao
de objeto ou entidade na

Procedimento para uso do software
Review-3D

Criagdo do cargo de coordenador de
modelagem 3D

plataforma 3D Sistema de gestao integrada com equipe
prépria
Aliangas com outras Empresa de EPC Empresa de EPC Empresa de EPC

empresas

Em relagdo A capacitagio em software,
também houve a preocupacio de prever possiveis
exigéncias da Petrobras, o que levou a empresa a
desenvolver outro programa de software dedicado,
o chamado Era3D, para controlar a geragao de
relatérios, as entidades a serem incluidas no banco
de dados e a documentacio da evolucio do modelo
de escala, entre outras caracteristicas. As aplicacoes
desses softwares (COMOS e Era3D) resultaram
em dados tanto para a GPR quanto para a
Petrobras, por meio da geragdo de indices, como
o porcentual de trabalho executado por projeto.

Se compararmos esses trés projetos, concluiremos

504

que, durante sua execucdo, a GPR conseguiu
desenvolver projetos utilizando pelo menos cinco
novas ferramentas de software complexas para
auxiliar nos projetos de engenharia. Outra fonte
de aprendizagem e capacitaciao foi a parceria
com empresas de EPC. Essa parceria levou ao
ganho de conhecimento e capacita¢des durante
os projetos. Parcerias com empresas de EPC
ocorrem normalmente para grandes projetos que
exigem alta capacitagio técnica e financeira, bem
como experiéncia em projetos com a Petrobras.
Os projetos e os dados coletados na GPR estao
demonstrados na Tabela 5.
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5 O caso KAT

A construgao de CD pela KAT também pode ser vista como consistindo de dois aspectos. O

primeiro envolve os mecanismos de aprendizagem de Zollo e Winter (2002), conforme a Tabela 6.

Tabela 6

Mecanismos de aprendizagem na KAT

Ganho de experiéncia

* Contratagao de engenheiros

¢ Aliangas com empresas: CAG, CM]J, PJT, ALZ ¢ BEM
* DParceria com empresas de EPC
* Criagdo de departamento para cada disciplina de engenharia (elétrica e tubulagio,

entre outras)

* Criagao do departamento de T1

APRENDIZAGEM

* Novo software utilizado — induzido pela Petrobras

* Sistema de gestdo integrada com equipe prépria

* Anilise de flexibilidade com equipe prépria

* Expertise no setor de petréleo e gds

* Grupo de especialistas em software e aplicativos da Petrobras
* Consolidagio da maturidade gerencial

Articulagio do conhecimento

* Disseminagao de treinamento (interno e externo)

* Novos aplicativos de engenharia e software

GESTAO DO CONHECIMENTO

engenharia)

* Desenvolvimento de competéncias internamente (contratagio de estagidrios de

* Treinamento de pessoal terceirizado para trabalhar com a Petrobras

Codificagao do conhecimento

¢ Novo software: PDMS, Primavera, GED, Gisa, COMOS, GEM, PGSE

¢ Criagao de grupos de discussio

ROTINAS

* Criagao de PER (sigla em inglés para relatério sobre evento do projeto)

* Adogao de ‘reunides em pé (reunides realizadas em pé, projetadas para dinamizar as

discussoes)

Além da reestruturacio da empresa —
realocagdo da estrutura fisica para nova sede,
abertura de um novo escritério no Rio de
Janeiro (onde a sede da Petrobras estd localizada),
reestruturagdo do departamento de TI com a
compra de novas mdquinas, novas licencas e
softwares ¢ a contratagdo de pessoal especializado
— deve-se considerar o progresso da empresa
no que se refere as prdticas de gestao adotadas
para atender a Petrobras. Foi adotado um novo
conceito de trabalho, mais centrado na expertise
dos profissionais e no aumento da qualidade do
projeto. A KAT atribui sua “maturidade de gestao”
A experiéncia com a implementacdo de projetos
com a Petrobras. A empresa comegou a contratar

engenheiros especializados em todas as disciplinas
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de engenharia, abriu um departamento para cada
disciplina, adotou a pratica de contratar estagidrios
em engenharia e prepard-los para posteriormente
ter as novas qualificacoes exigidas pelos projetos da
Petrobras. Ser um fornecedor da Petrobras abriu
novas oportunidades de parcerias e aliangas para
a KAT. A empresa também adotou novas priticas
de trabalho, como treinamentos periédicos e
reunides sobre as li¢des aprendidas em cada
projeto concluido com a Petrobras. Podemos
visualizar essas prdticas como forma de formalizar
o conhecimento, de forma a aumentar as CDs. O
segundo aspecto, referente aos quatro indicadores
que demonstram a evolugdo das capacitagoes da
empresa por meio da andlise dos trés projetos, estd

resumido na Tabela 7.
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Tabela 7
Indicadores de CDs na KAT
KAT Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3
Dezembro de 2007 Abril de 2008 Janeiro de 2011
Nuamero de engenheiros 45 92 103
PDMS PDMS PDMS
PRIMAVERA PRIMAVERA PRIMAVERA
PGSE PGSE PGSE
Capacitagio em software DEE DEE
COMOS
GISA
GEM

Procedimento para gestio de  Implementagao de PER

engenharia de terceiros
Procedimento para andlise
detalhada da planilha de

dados do equipamento

Rotinas criadas

Reunibes semanais para

Consolidagao da inspe¢ao da gestio de
fornecedores

acompanhamento de projetos Reunifo em pé

Criagio da equipe de especialistas em
software da Petrobras
Sistema de gestao integrada com equipe

proépria

. EPC CAG EPC EPC ALZ.
Aliangas com outras cMj WELL
empresas PIT, ’ ’

A'Tabela 7 mostra que houve um aumento
constante no numero de especialistas em
engenharia. Novamente, projetos de maior porte,
mais dificeis tecnicamente e com maior risco
foram observados. Como na GPR, houve ganho
de conhecimento por meio do recrutamento de
pessoal especializado, da adogao de ferramentas
especificas de software de engenharia e de
demandas que a Petrobras estabeleceu para os
sistemas de gestao das empresas contratadas. Em
relagio a capacitagdo em software, a preocupagio
da KAT em desenvolver ferramentas de gestao

para minimizar os riscos e erros nos projetos da

Petrobras é clara. Essas ferramentas sao usadas em
toda a estrutura da empresa. As rotinas criadas
pela KAT demonstraram maior preocupagio
com a gestao de seus projetos, que parece ser
o foco principal da empresa. Outra fonte de
aprendizagem e capacitagiao ¢ demonstrada por
meio das aliangas e/ou parcerias criadas a partir dos
ganhos de conhecimento e capacitagdes durante os
projetos. Os trés projetos estudados para a KAT
renderam aliangas com outras empresas, bem
como contratos com novos clientes. Os projetos
e dados coletados na KAT podem ser visualizados
na Tabela 8.
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6 Discussao

Em ambos os casos, foi possivel
identificar as seguintes caracteristicas: aumento
da infraestrutura fisica da empresa; aumento no
uso de especialistas em engenharia; acréscimo
de novas competéncias que anteriormente eram
terceirizadas; aumento na capacitagio envolvendo
software de modelagem 3D; construciao de
equipes de especialistas para projetos da Petrobras;
aumento na criacdo de rotinas administrativas e
operacionais; e formacio de aliangas com outras
empresas devido a visibilidade proporcionada
pela participag¢ao em projetos da Petrobras. Tais
caracteristicas implicaram um aumento nas
CDs das empresas analisadas. No entanto, hd
uma necessidade de maior especificacao pelos
seguintes motivos: uma rotina relacionada a
um tipo particular de atividade pode nao ser
apropriada para outra; e clientes de grande porte
com poder de mercado significativo (oligopsénio
ou monopsdnio), como a Petrobras, podem
exigir rotinas especificas vélidas apenas para
seus fornecedores (no caso, empresas de servicos
de engenharia). Abaixo, discutimos os quatro
indicadores propostos na implementagio desta

pesquisa empirica:

6.1 Numero de engenheiros contratados
por uma empresa de servigos de engenharia
(indicador de conhecimento ticito)

Segundo Easterby-Smith et al. (2000), o
individuo ¢ considerado a unidade de andlise da
aprendizagem organizacional. Assim, é possivel
que as empresas de servigos de engenharia tenham
aumentado sua capacidade de aprendizagem
gracas ao aumento do numero de funciondrios,
principalmente de profissionais especializados (o
que também aumenta o conhecimento ticito).
Também pode ser demonstrado que as empresas
estudadas usam o mecanismo de ‘expertise’ para
facilitar a aprendizagem, como Levinthal e March
(1993) observaram. A expertise pode ser percebida
em todos os projetos estudados, tendo em vista
a alta concentragio de competéncias individuais
criadas em cada empresa, que, em ambos os
casos, eram obtidas anteriormente por meio da

terceirizagao. Com base em Scarbrough et al.

(2004), pode-se afirmar que a maior parte da
aprendizagem ocorre por meio dos projetos criados
para a Petrobras. Foi possivel identificar conexées
entre a aprendizagem dentro de um projeto ¢ a
transferéncia de conhecimento para a organizacao,
promovendo a integracao do conhecimento. Os
casos validaram o primeiro indicador proposto:
o aumento no numero de engenheiros ocorreu
simultaneamente ao aumento de capacitagdes,
que foram medidas como a concessao de contratos
mais complexos e mais valiosos, exigindo maiores

habilidades gerenciais e tecnoldgicas.

6.2 Numero de programas de software
desenvolvidos e/ou utilizados em projetos
(indicador de rotina)

Em relacio a gestdo do conhecimento, as
empresas aplicaram ferramentas como intranets,
bancos de dados, repositérios de conhecimento e
diretdrios de expertise, além de outros sistemas de
informacio. A adog¢ao de estruturas organizacionais
apoiadas por sistemas de software especificos
é essencial para capturar, focalizar e alavancar
conhecimentos e habilidades intelectuais e para
acumular experiéncia (Alavi & Leidner, 2001).
Segundo Gonzalez & Martins (2015), os sistemas
de informac¢io estio intimamente relacionados
aos processos de armazenamento e distribui¢do de
conhecimento explicito. Eles também fortalecem
o vinculo dos profissionais com a organizacio,
fornecendo-lhes bancos de dados, modelos
analiticos e uma maior capacidade de troca de
informacio, o que lhes permite melhorar seus
desempenhos muito além de seus limites pessoais.
Os casos validaram o segundo indicador usado:
a capacitagio em software comercial também
provou ser um bom substituto. Esse software é
complexo, exigindo uma competéncia significativa
para ser operado. Essa capacitagio referente ao
uso de software era um fator de qualificagiao das

empresas nas licitagdes em que concorriam.

6.3 Rotinas criadas pelas empresas de
servicos de engenharia (indicadores da
formalizacao do conhecimento)

Identificou-se que muitas rotinas eram

utilizadas pelas empresas como uma forma
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de armazenar conhecimento especifico. De
acordo com Nelson e Winter (1982), as CDs
podem ser visualizadas por meio do processo de
transformacao dos recursos da empresa e de seu
conhecimento dessas rotinas. Constatou-se, por
meio dos entrevistados, que a Petrobras valoriza
tanto os aspectos formais (software e rotinas)
quanto o conhecimento tdcito (desenvolvimento
e execugio de projetos). No caso das empresas
de servigos de engenharia, cujo produto é uma
‘solucao’ buscada por um cliente, o intelecto
profissional cria boa parte do valor da empresa,
o que leva a figura do individuo a um nivel
estratégico (Quinn et al., 1996). Outra forma de
gestao e transferéncia de conhecimento percebida
foi o programa de treinamento, encontrado nos
dois casos estudados, que garante a aprendizagem
e a transferéncia de informa¢io como forma
de aumentar a base de conhecimento dos
trabalhadores (Gephart, et al., 1996; Gonzalez &
Martins, 2015). Os casos corroboram o terceiro
indicador proposto: as rotinas foram confirmadas
como indicadores de CDs. Especificamente,
as rotinas que terminaram em softwares de
engenharia, desenvolvidos internamente pela
empresa, mostraram-se fundamentais para
aumentar a capacitagio das empresas de servigos

de engenharia pesquisadas.

6.4 Numero de aliancas/parcerias com
outras empresas (indicador de expansao
do empreendimento e da fonte de
conhecimento)

O ambiente das empresas de engenharia
do tipo EPC ¢ propicio ao desenvolvimento de
aliancas para a aprendizagem e compartilhamento
de recursos entre empresas, o que geralmente
resulta em melhores resultados do projeto
(Madureira & Carvalho, 2015). Nos casos de
fusoées, aquisicdes ou parcerias entre empresas,
pode-se afirmar que a aprendizagem por meio de
projetos com a Petrobras incentiva a aprendizagem
colaborativa, conforme proposto por Winkelen
(2010). Além disso, aumenta a competéncia das
empresas, por meio da transi¢do da eficiéncia
individual para a eficiéncia coletiva (Fleury &
Fleury, 2000; Gonzalez & Martins, 2015). Os
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casos também corroboraram o quarto indicador:
as aliancgas contribuem para a criagao de CDs se
a empresa adotar como politica o aproveitamento
dessas aliancas.

7 Conclusao

Apés realizar uma andlise abrangente dos
estudos de caso, pode-se dizer que, por meio
de contratos com a Petrobras, as empresas de
servigos de engenharia desenvolvem capacitagoes
que aumentam a qualidade e a complexidade
dos servigos prestados. Essa afirmacao pode ser
atribuida a dois fatores. O primeiro refere-se a
preocupacgio em procurar melhorar os servigos
continuamente, seja por meio do aumento da
estrutura fisica da empresa, seja pela melhoria
de suas competéncias técnicas, gerenciais e
profissionais. O segundo fator diz respeito ao
cliente (no caso, a Petrobras) ser visto no mercado
como uma empresa de referéncia com relagio aos
padroes que exige de seus fornecedores. Aqui, a
busca por capacitagio antecipada é uma estratégia
competitiva usada para participar de licitagoes
em condi¢bes mais vantajosas e estar a frente dos
concorrentes.

Agora, vamos nos concentrar na pergunta
da pesquisa: como as empresas de servicos de
engenharia criam capacitagées dindmicas e
como essas capacitagcoes evoluem? Com base no
estudo dos projetos realizados por cada empresa e
considerando que houve uma ordem cronoldgica
na sele¢iao desses projetos, pode-se afirmar que
as empresas aprendem a cada novo projeto.
Experiéncias sio adquiridas e o conhecimento é
absorvido. Parte desse conhecimento ¢ registrada
em cédigos e disseminada em toda a organizagao.
Essa observagao pode ser confirmada pelo aumento
no numero de rotinas criadas ou melhoradas.
Como as rotinas e o uso e desenvolvimento de
software podem ser relacionados a construcio
de CDs que alavancam a competitividade da
empresa? Nos casos estudados, a melhoria das
condicdes estd ligada a concessao de: (a) novos
contratos com um cliente de grande porte, com
uma sélida posicio no mercado e exigéncias
tecnolégicas e gerenciais rigorosas; (b) novos
contratos com propdsitos semelhantes, mas com

maior complexidade técnica e organizacional; e (c)
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novos contratos com objetivos diferentes, abrindo
uma nova drea de negdcios.

Para concluir, nossas proposi¢oes foram
confirmadas. Com relagdo & proposicio 1:
“Rotinas organizacionais sio a base para a
construciao de capacitagoes dindmicas”. As
capacitagbes dinidmicas sio mais do que rotinas.
No entanto, as rotinas, embora operacionais,
podem ser um meio importante para a construgao
de capacitagbes dindmicas, como ¢ o caso do
aumento no nimero de engenheiros especializados
contratados a cada novo projeto. Com relagao
a proposi¢io 2: “As capacitagoes dindmicas sio
construidas por meio do acimulo de experiéncia
e da articulacio e codificacio do conhecimento
absorvido nos projetos”. As capacitagoes dindmicas
sio moldadas pela coevolugao dos mecanismos
de aprendizagem de Zollo e Winter (2002),
por exemplo, conhecimento obtido de aliangas
com outras empresas. Finalmente, com relagiao a
proposicao 3: “As capacitagoes dinimicas evoluem a
medida que novos projetos exigem habilidades mais
especializadas”. Foi possivel identificar, por meio
dos indicadores, que para cada projeto as empresas
criaram novas capacitagoes, as vezes para atender
as exigéncias do projeto, ou as vezes para prever a
expectativa de capacitagbes para outros projetos.

Acreditamos, portanto, ter mostrado mais
construcoes tedricas relacionadas & construcio de
capacitagoes dindmicas por meio da aprendizagem

em projetos.
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Anexo A

Fase de roteiro 1

1. H4 quanto tempo a empresa foi contratada para fornecer e prestar servigos a Petrobras?
2. Quais sdo os principais requisitos da Petrobras para a participagao da empresa de engenharia nas
licitagoes?
3. Qual foi o ganho obtido com os contratos, além da competéncia técnica e prego?
4. Houve mudangas estruturais na empresa devido aos contratos com a Petrobras? Foi criada alguma
atividade ou ferramenta especifica para atender ao cliente?
5. Houve contratagao especificamente para projetos da Petrobras?
6. O que a empresa aprendeu com a Petrobras e como ocorreu a aprendizagem?
7. O desenvolvimento e a experiéncia com a Petrobras sdo fatores de qualificagio e/ou de obtengao
de contratos com outros clientes/mercados?
8. O que a empresa fez, ou pretende fazer, para manter um relacionamento com a Petrobras?
9. Se a Petrobras retirasse essa empresa do cadastro de fornecedores hoje, qual seria o impacto?
10. Quais sdo as expectativas da empresa para o futuro?
Anexo 2
Fase de roteiro 2
Titulo | Inicio Ne de Especialistas | Servigos de | Software | Principais | Maior | Aprendizagem | Aliangas Novos
(Més/ pessoal Contratados | consultoria rotinas desafio clientes
Ano) | especializado contratados
Projeto 1
Projeto 2
Projeto 3
1. Parao cadastro, houve a necessidade de alguma mudanga na empresa (estrutura, pessoal, mdquinas/
equipamentos, software, certificagoes)?
2. A empresa procura prever as exigéncias da Petrobras? Como?
3. Qual é 0 caminho tomado pela empresa para realizar uma atividade que estd além de sua capacidade?
4. Como a empresa gera ¢ modifica suas rotinas operacionais?
5. H4 um sistema para recuperar informagoes/procedimentos/rotinas?
6. A Petrobras analisa as empresas de engenharia quanto a aspectos formais (software, rotinas) ou
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conhecimento técito (desenvolvimento e desempenho em projetos executados)?
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